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RESUMO 
 
 
As grandes mudanças nos cenários de atuação das empresas, tanto públicas quanto 
privadas, na era da informação e conhecimento permite imaginar que uma fonte de 
vantagem no desempenho organizacional é seu ativo intangível, ou seja, o conhecimento, 
e também a efetiva gestão e aplicação deste ativo na expectativa de sua conversão em 
resultados. Para que a gestão do conhecimento cause impactos relevantes na organização 
é necessário integrá-la à sua estratégia, o que pode causar uma melhora significativa no 
desempenho da organização. Embora, no campo teórico, o conhecimento e sua gestão já 
tenham sido relacionados com o desempenho organizacional e a estratégia, isso ainda não 
ocorre na prática. Assim, este trabalho objetiva analisar, empiricamente, o impacto das 
práticas de gestão do conhecimento no desempenho organizacional. Este estudo trata-se 
de uma pesquisa quantitativa com a aplicação de um questionário survey em empresas de 
base tecnológica. Será utilizado um modelo empírico que correlacione à gestão do 
conhecimento e o desempenho organizacional e a validação deste modelo dentro das 
empresas pesquisadas será a partir da técnica de modelagem de equações estruturais. 
 
Palavras-chave: Conhecimento, Gestão do Conhecimento, Desempenho Organizacional 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT 
 
 
The major changes in the scenarios where the companies operate, both public and private, 
in the information and knowledge allows to imagine that a source of advantage in 
organizational performance is its intangible assets, ie, knowledge, and also the effective 
management and implementation of this active in anticipation of its conversion into 
results. For knowledge management cause significant impacts in the organization is 
necessary to integrate it into its strategy, which can cause a significant improvement in 
the performance of the organization. Although, in theory, knowledge and management 
have already been linked to organizational performance and strategy, this still does not 
occur in practice. Thus, this work aims to analyze empirically the impact of knowledge 
management practices on organizational performance. This study deals with a 
quantitative research with the application of a survey questionnaire in technology-based 
companies. Will use an empirical model that correlates to knowledge management and 
organizational performance and validation of this model within the companies surveyed 
will be from the technique of structural equation modeling. 
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 1. INTRODUÇÃO 
 
 
Cada vez mais as organizações estão imersas num ambiente onde vantagens 
competitivas precisam ser permanentemente reinventadas e onde setores de baixa 
intensidade em conhecimento perdem participação no mercado.  
As grandes mudanças nos cenários de atuação das empresas, tanto públicas quanto 
privadas, nesta era da Informação e Conhecimento permite imaginar que uma fonte de 
vantagem no desempenho organizacional é seu ativo intangível, ou seja, o conhecimento, 
e também a efetiva gestão e aplicação deste ativo na expectativa de sua conversão em 
resultados que, segundo Rappaport (1998) significa, a forma que participantes racionais 
em uma economia baseada no mercado avaliam o valor de um ativo a geração de caixa 
que pode ser esperada no decorrer do tempo, ajustada para o nível de risco do respectivo 
negócio. 
O recurso conhecimento vem aumentando sua importância para o desempenho 
empresarial, mas a mera existência deste na empresa é de pouco valor, se este não estiver 
acessível. Para Davenport (1998) o conhecimento é a informação mais valiosa e, 
consequentemente, mais difícil de gerenciar. 
Para Terra (2005), a gestão do conhecimento se apresenta como um modelo com 
um conjunto de técnicas e ferramentas que se ocupam dos processos gerenciais e 
infraestrutura física e digital que facilitam, favorecem e estimulam os processos humanos 
de criação, compartilhamento e disseminação de conhecimentos individuais e coletivos. 
Segundo Chua e Goh (2008, p. 2) “as empresas buscam a implantação da GC pois 
acreditam que, com isso, conseguirão muitas melhorias em seu desempenho 
organizacional”. 
Para que a gestão do conhecimento cause impactos relevantes na organização é 
necessário integrá-la à sua estratégia, o que pode causar uma melhora significativa no 
desempenho da organização. 
O conceito de desempenho nesta pesquisa, parte-se da definição de Slater, Olson 
e Hult (2010) que o define como o atingimento dos objetivos estabelecidos pela 
organização ou a superação destes, podendo ser avaliado por aspectos financeiros, de 
mercado e/ou inovação. 
Embora, no campo teórico, o conhecimento e sua gestão já tenham sido 
relacionados com o desempenho organizacional e a estratégia, isso ainda não ocorre na 
prática. Como afirmou Davenport (1999), poucas empresas têm sido capazes de 
estabelecer uma relação causal entre as atividades de GC e o desempenho da organização. 
Os desafios relacionados à adoção das práticas e modelos associados à Gestão do 
Conhecimento não são triviais, eles denotam significativos esforços de conscientização e 
de comunicação e ativa participação pessoal da alta administração. Precisam ser apoiados 
por mudanças de processos, estruturas, sistemas de informação e de incentivo individual 
e coletivo. 
Durante a revisão da literatura foi verificado que no Brasil existem poucas 
pesquisas correlacionando de forma prática e linear, gestão do conhecimento e 
desempenho organizacional. Assim, esta pesquisa propõe-se a oferecer uma contribuição 
tanto teórica, dissertando sobre os temas abordados, como prática, relacionando a gestão 
do conhecimento e o desempenho organizacional, por meio da aplicação do modelo 
teórico empírico de Wu e Chen (2014), em empresas de base tecnológica, de modo a 
verificar esta relação. 
 
1.1 Problema de Pesquisa 
 
 Este estudo pretende responder a seguinte pergunta: Qual o impacto das práticas 
de gestão do conhecimento no desempenho organizacional. 
1.2 Objetivos 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
Analisar o impacto das práticas de gestão do conhecimento no desempenho 
organizacional. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 
 Avaliar as práticas de gestão do conhecimento 
 Correlacionar os aspectos da gestão do conhecimento com o desempenho 
organizacional 
 Mensurar as relações existentes entre gestão do conhecimento e desempenho 
organizacional 
 Identificar a aplicabilidade do modelo de performance GC e DO na organização 
selecionada. 
 
1.3 Justificativa 
 
O tema gestão do conhecimento (GC) e desempenho organizacional (DO) não é 
um tema que, no Brasil, pode- se encontrar uma abordagem teórica relacionando-os. Na 
literatura, em geral, existem poucas evidências de trabalhos que têm como objetivo 
identificar a relação linear entre a gestão do conhecimento e desempenho organizacional. 
As evidencias de que existem poucas pesquisas científicas que correlacione os construtos 
GC e DO, se deve pelo fato de ter sido realizado pelo pesquisador uma revisão sistemática 
em algumas bases de dados como: Scielo, Spell, ENANPAD conforme poderá ser vista 
no capítulo 2 o qual, foi possível constatar dentro dos artigos encontrado a inexistência 
que correlacione este construtos de forma empírica o que é um dos objetivos deste 
trabalho. 
Ao identificar esta lacuna existente, esta pesquisa pretende contribuir de forma 
teórica ao apresentar uma revisão da literatura sobre gestão do conhecimento e 
desempenho organizacional, à medida que permite disponibilizar fontes de consulta, e a 
possibilidade de abrir uma nova frente de pesquisa, ainda não explorada e propensa a 
crescer intensamente e também de forma prática, ao examinar empiricamente a 
importância dos processos de gestão do conhecimento para o desempenho organizacional, 
por meio da aplicação de um modelo adaptado selecionado para a metodologia e que será 
aplicado em empresas de base tecnológica utilizando as principais rede sociais filtrando 
profissionais que atuam diretamente com tecnologia da informação. 
Os resultados obtidos com a aplicação do modelo podem ser utilizados para 
diversos fins, desde servir de guia para o início de um projeto de implantação de GC, até 
a identificação dos processos que precisam ser melhorados. 
Com este projeto, pretende-se também abrir caminho para um estudo mais 
profundo sobre o tema, o que levaria à criação de um novo modelo que possa 
correlacionar GC e desempenho organizacional. 
Neste contexto, o estudo é importante para as organizações ao evidenciar a 
importância de se realizar pró-ativamente estratégias de gestão do conhecimento que 
culminem em seu desempenho. Outro ponto também que se justifica para este estudo e 
que talvez seja um fator de grande importância dentro desta pesquisa, é poder conseguir 
através de uma validação empírica identificar, quais são os principais fatores que as 
práticas de GC podem impactar no desempenho organizacional e promover um debate 
deste tema dentro da comunidade cientifica, deforma a ampliar os estudos dentro do 
cenário brasileiro, uma vez que este é um tema que pode mudar a visão sobe o processo 
de GC. 
 
1.4.  Interdisciplinaridade e Aderência ao Objeto de Pesquisa do Programa 
 
O programa de pesquisa do Mestrado em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento da Universidade FUMEC tem como objetivo a evolução do conhecimento 
acadêmico, além de desenvolver as habilidades do desenvolvimento científico em 
pesquisas multidisciplinares aplicadas sobre os campos de Sistemas de Informação e 
Gestão do conhecimento. 
O programa está organizado sob a área de concentração de Gestão dos Sistemas 
de Informação e do Conhecimento, sendo as linhas de pesquisa focadas em Tecnologia 
em Sistemas de Informação e Gestão da Informação e do Conhecimento. 
Como o objetivo deste trabalho é analisar o impacto das práticas de gestão do 
conhecimento no desempenho organizacional, considerando o modelo de gestão do 
conhecimento e desempenho organizacional, proposto por Ing-Long Wu e Jian-Liang 
Chen, este trabalho está relacionado a linha de pesquisa Gestão da informação e do 
conhecimento.  
O caráter interdisciplinar da pesquisa pode ser evidenciado pela aplicação de 
conceitos que envolvem Gestão do conhecimento, Tecnologia da Informação, melhoria 
de processos e resultados, aplicados no contexto organizacional, promovendo a iteração 
das áreas de Tecnologia da Informação, Sistemas de Informação e Ciência da Informação. 
 
1.5.  Estrutura do Projeto 
 
Além da introdução, problema, justificativa, apresentação dos objetivos geral e 
específicos, e interdisciplinaridade, que já foram apresentados, será realizada no capitulo 
2, apresentação da revisão sistemática. Nesta etapa, serão apresentadas todas as fases 
desde o planejamento, realização e resultados da pesquisa de artigos e dissertação em 
busca de montar o arcabouço para todo o referencial teórico. 
No capítulo 3 será apresentada a revisão de literatura. Esta etapa mostra os temas 
que darão sustentação teórica a toda pesquisa. Os artigos científicos e dissertações que 
foram selecionados e categorizados pela revisão sistemática irão apoiar os assuntos 
relacionados a GC, práticas de GC, desempenho organizacional e modelos de GC e 
desempenho. Será realizado também neste capítulo a avaliação de alguns modelos de GC 
e desempenho bem como o modelo selecionado proposto por Wu e Chen (2014), que se 
justifica por ser um modelo mais completo dentre os pesquisados.   
No capítulo 4, a metodologia desta pesquisa é apresentada, e todos os passos para 
que possam ser alcançados os objetivos propostos nesta pesquisa. 
No capítulo 5 o cronograma da dissertação é descrito e no capítulo seguinte, todas 
as referências utilizadas neste trabalho são apresentadas. 
 
2.  REVISÃO SISTEMÁTICA 
 
A revisão sistemática de literatura é uma forma de analisar e interpretar pesquisas 
relevantes para uma determinada questão, área temática ou de interesse (KITCHENHAM, 
2004). 
Para que uma revisão sistemática de literatura consiga gerar resultados 
satisfatórios é necessário projetar uma metodologia bem definida, com critérios de 
inclusão, exclusão e qualidade para facilitar a identificação, análise e interpretação dos 
resultados encontrados sobre o tema pesquisado (KEELE, 2007). Com uma estratégia de 
pesquisa definida, as possibilidades de detectar as publicações mais relevantes sobre 
grande parte da literatura aumentam consideravelmente (KITCHENHAM, 2004). 
O objetivo da revisão sistemática de literatura foi identificar quais foram os artigos 
publicados pelos pesquisadores em relação à Gestão do Conhecimento e Desempenho 
organizacional de forma a encontrar uma relação linear entre os dois construtos. 
Este capítulo apresentará quatro seções. A primeira seção descreverá os principais 
construtos deste trabalho.  Nas seções posteriores, conforme KITCHENHAM (2004) 
serão descritos o planejamento, realização e apresentação dos resultados. 
 
2.1.  Planejamento 
 
 O objetivo desta seção é delimitar e definir quais foram os critérios de busca e 
avaliação do que será pesquisado para ratificar a importância do tema proposto a ser 
estudado. 
 Esta revisão sistêmica propõe responder a seguinte questão: Qual a influência das 
práticas de gestão do conhecimento sobre o desempenho organizacional dentro de 
empresas de base tecnológica no âmbito público. 
 A questão principal definida anteriormente tem por objetivo avaliar e identificar 
se existe uma relação linear entre a gestão do conhecimento e o desempenho 
organizacional. Se nesta avaliação a resposta a questão for positiva, pode-se desenvolver 
uma abordagem, que possa apoiar a empresa definida para realizar o estudo de caso em 
sua aplicação dentro da organização. 
 Para apoiar as respostas da questão principal, foram elaboradas as questões 
suplementares abaixo: 
 Nos artigos pesquisados, a gestão do conhecimento e o desempenho 
organizacional são considerados como um conjunto de categorias? Se sim, quais 
são essas categorias? 
 Há uma relação entre essas categorias? Se sim, quais são essas relações? 
 Os artigos definem alguma relação entre a Gestão do conhecimento e o 
Desempenho Organizacional? 
 O artigo cita artefatos da Gestão do Conhecimento e ou Desempenho 
Organizacional? Se sim, qual(is) artefato(s)? 
 Os artigos citam modelos de relacionado à GC e Desempenho Organizacional? Se 
sim, como? 
o O artigo usa algum modelo como referência de desenvolvimento do 
trabalho? 
o O artigo apenas cita o modelo como referencial teórico? 
Dessa forma foi definida a estratégia da revisão sistemática de literatura, em uma 
consulta geral nas bases de dados definidas junto ao orientador, que tem como objetivo 
detectar de forma relevante o que foi escrito sobre o assunto, de acordo com a quadro: 
 
 
Quadro 1 - Descritores e base de dados 
DESCRITORES BASE DE DADOS SITES 
Gestão de conhecimento  
Gestão do conhecimento 
SPELL, Scielo, ENANPAD http://www.spell.org.br/ 
http://www.scielo.org/  
http://www.anpad.org.br/ 
Desempenho organizacional SPELL, Scielo, ENANPAD http://www.spell.org.br/ 
http://www.scielo.org/ 
http://www.anpad.org.br/ 
Modelo de GC e 
desempenho organizacional 
Emerald Insight, Elseviver, 
Doiserbia, 
CCSENET 
http://www.emeraldinsight.co
m http://www.elsevier.com/ 
http://www.doiserbia.nb.rs/ 
http://www.ccsenet.org 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Definidos os descritores, bem como as bases de referência para pesquisa, o 
planejamento foi definido em 3 etapas:  
 
 Pesquisa geral usando os descritores relacionadas no quadro 1.  
 Pesquisa estruturada usando os descritores Gestão do Conhecimento, Gestão de 
Conhecimento e Desempenho organizacional levando em consideração os 
resultados encontrados nos títulos e resumos dos trabalhos.  
 Análise e classificação dos resultados em 3 níveis: Dentro do contexto, a analisar, 
fora do contexto.  
 
Critérios de inclusão: artigos publicados em revistas científicas ou anais de congressos, 
teses e dissertações defendidas, capítulos de livros. Para a escolha do modelo que 
relacione GC e desempenho Organizacional foram utilizadas as mesmas características 
de pesquisa anterior, porém a língua escolhida para a pesquisa foi o inglês, por ser mais 
abrangente e pôr não ter sido encontrado estudos relacionados em bases brasileiras. 
Critérios de exclusão: Dificuldades de acesso aos artigos; não conter métodos que 
correlacionas práticas de GC ao desempenho organizacional; assuntos não relacionados 
à área de TI.  
Critérios de qualidade: Artigos encontrados em mais de um site. Avaliar mais critérios. 
As atividades realizadas no planejamento não foram necessariamente sequenciais 
e pode ser refinada no processo de revisão durante escrita da dissertação. De acordo com 
KITECHENHAM (2004), este processo é iterativo e dinâmico. Os resultados que melhor 
se adequem aos objetivos propostos na revisão poderão ser definidos de acordo com a 
evolução dos critérios de qualidade.  
 
2.2  Realização 
 
Concluído o planejamento, a próxima etapa desta revisão é definir e realizar a 
seleção e filtro das publicações de acordo com os critérios estabelecidos de inclusão, 
exclusão e qualidade.  
Nesta etapa, cinco estágios são necessários. São eles: identificação da pesquisa; 
seleção dos estudos primários; avaliação da qualidade dos estudos coletados; extração e 
monitoração de dados; síntese dos dados (KITCHENHAM, 2004).  
No estágio de identificação da pesquisa, os critérios de busca são testados e 
adaptados para que se consiga obter um número de publicações que seja relevante para a 
pesquisa.  
Foi realizada uma pesquisa geral na base de dados definidas, usando a combinação 
das “Palavras chave de Gestão do Conhecimento”, “Palavras chave Gestão do 
conhecimento” e “Palavras chave Desempenho Organizacional”.  
No estágio de seleção dos estudos primários, identificou-se um resultado muito 
superior ao esperado. Para o refinamento dos resultados encontrados, foram realizadas 
pesquisas estruturadas, usando a combinação das “Palavras chave de Gestão do 
Conhecimento”, “Palavras chave de Gestão de Conhecimento” e “Palavras chave 
Desempenho Organizacional”, selecionando os campos de pesquisa apenas para os títulos 
e resumos das publicações.  
No estágio de avaliação da qualidade dos estudos coletados, foram aplicados os 
critérios de qualidade.  
Em seguida, na pesquisa estruturada, da base de dados selecionadas e sites, foi 
feita uma classificação por referência nos artigos e quais delas eram comuns nas bases e 
sites definidos.  
O processo de avaliação da qualidade dos estudos coletados segue evoluindo e 
analisará as citações de acordo com as perguntas definidas na etapa de planejamento.  
Em seguida, no estágio de extração e monitoração dos dados, os artigos, livros e 
publicações mais relevantes foram lidos. No estágio final, de síntese dos dados, os 
resultados encontrados de acordo com a relevância das publicações estão em processo de 
cadastramento numa planilha eletrônica. 
 
2.3  Resultados 
 
Os resultados produzidos pela revisão sistemática serão a referência para a 
construção do trabalho de pesquisa, com as devidas análises de acordo com os objetivos 
propostos (KITCHENHAM, 2004).  
Nesta etapa foram lidos os artigos em sua íntegra e as citações e autores relevantes 
e que serão utilizados para a sustentação dos objetivos deste trabalho. 
No quadro 2 a seguir mostra os resultados atingidos nesta primeira fase de acordo 
como os critérios de pesquisa e resultados encontrados. 
 
Quadro 2 - Tipo de pesquisa e Resultado das buscas 
TIPO DE PESQUISA RESULTADO DAS BUSCAS 
Pesquisa geral sem critério de 
classificação 
822 
Pesquisa Classificada 426 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 Nas bases internacionais forma analisados artigos que sustentaram na seleção de 
um modelo empírico para validar a relação entre a gestão do conhecimento e o 
desempenho operacional.  
Para a definição do modelo conforme informado no parágrafo anterior e que será 
o objeto desta pesquisa para preencher a lacuna em pesquisas brasileiras que relacionam 
GC e DO mostra a relação de artigos identificados em um estudo realizado por Zack et al 
(2009) e m que o autor complementa este estudo com novos artigos encontrado em bases 
internacionais conforme quadro 6 anexa no apêndice A desta pesquisa. 
Dentro do levantamento realizado conforme descrito no parágrafo anterior pode-
se destacar os seguintes estudos dos autores a seguir: 
 Lee e Choi (2003): O autor teve como O objetivo principal deste trabalho é 
delinear uma visão integrada do conhecimento gestão e fornecer orientações 
estratégicas. O principal resultado foi que o aumento da flexibilidade na estrutura 
organizacional pode resultar em aumento da criação de conhecimento; 
 Mills e Smith (2011): O objetivo deste trabalho é avaliar o impacto dos recursos 
de conhecimento específico de gestão (gestão de facilitadores, ou seja, 
conhecimento e processos) sobre o desempenho organizacional. Os resultados 
mostram que alguns recursos de conhecimento (por exemplo, estrutura 
organizacional, a aplicação do conhecimento) estão diretamente relacionados 
com o desempenho organizacional, enquanto outros (por exemplo, tecnologia, 
conversão do conhecimento), apesar de condições para que a gestão do 
conhecimento, não estão diretamente relacionados com o desempenho 
organizacional; 
  Zack et al (2009): O objetivo deste trabalho é apresentar os resultados de uma 
investigação exploratória do impacto da organização da gestão do conhecimento 
GC. Existe uma lacuna entre as práticas de GC que as empresas acreditam ser 
importante e aqueles que foram diretamente relacionados com o desempenho 
organizacional. 
  B.S. Fugate et al (2009): Esta pesquisa faz várias contribuições importantes para 
alcançar o objetivo de melhor compreender o papel das operações de logística na 
criação de valor.  
 Wu e Chen (2014): Este trabalho tem por objetivo definir um modelo para avaliar 
adequadamente a gestão do conhecimento valor GC. Estudos empíricos 
encontraram pouca ou nenhuma melhora no desempenho organizacional, apesar 
de grandes investimentos de GC. 
Dos autores destacados anteriormente iremos detalhar melhor cada um dos autores 
no capitulo 3.5 onde vamos tratar dos modelos empíricos de GC e DO. 
Os resultados obtidos de todo levantamento sistemático realizado responderam 
principalmente ao objetivo especifico de que busca mensurar as relações existentes entre 
gestão do conhecimento e desempenho organizacional. 
 
3.  REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Neste capítulo, será apresentada a sustentação teórica da pesquisa, que examina 
empiricamente a importância dos processos e práticas de gestão do conhecimento para o 
desempenho organizacional em empresas de base tecnológica. 
 
3.1  O valor do conhecimento nas organizações 
 
A noção de conhecimento tem sido uma questão central nas diferentes sociedades 
e foco da atenção de filósofos desde a antiguidade, mas só recentemente com a 
intensificação da competição entre empresas e outros tipos de arranjos organizacionais 
foi percebida a sua importância como diferencial que pode ser valioso ativo às pessoas e 
organizações. Tratar o conhecimento como um recurso organizacional básico traz 
oportunidades para as organizações. 
O primeiro teórico a falar sobre este assunto foi Drucker, por volta de 1960, 
usando o termo “trabalhador do conhecimento”, tendo em vista a Sociedade do 
Conhecimento, na qual o recurso econômico básico não é mais o capital, nem tampouco 
os recursos naturais ou mão de obra, mas sim o conhecimento. 
Segundo Drucker (1993), o conhecimento não é apenas mais um recurso, ao lado 
dos tradicionais fatores de produção, mas sim o único recurso significativo atualmente. 
O conhecimento é considerado por Porter (1998), como a única vantagem a 
oferecer diferenciação para uma competição sustentável, ou seja, as empresas devem 
promover a criação do conhecimento e as melhores práticas, na transferência das 
competências, para toda a organização com o objetivo de aprimorar negócios. 
As organizações estão se diferenciando umas das outras pelo que sabem. Hoje na 
sociedade atual, o conhecimento é o recurso mais importante em uma empresa ou 
organização e ele é encontrado nas mentes das pessoas que lá trabalham, sendo, portanto, 
intangível e difícil de quantificar. 
Quinn (1992) diz que o poder econômico e de produção de uma empresa moderna 
está mais em suas capacidades intelectuais e de serviço do que em seus ativos 
imobilizados e vai além ao apontar que o valor da maioria dos produtos e serviços 
depende principalmente de como os fatores intangíveis baseados no conhecimento podem 
ser desenvolvidos. 
Davenport (1998) reconhece que os aspectos intangíveis que adicionam valor aos 
produtos e serviços são todos baseados em conhecimento. Ao contrário de ativos 
materiais que se depreciam à medida que são utilizados, o ativo do conhecimento é 
ilimitado, pois cresce quando é estimulado e utilizado. Os recursos físicos e materiais já 
não oferecem consistência para um desempenho organizacional satisfatório, o tamanho 
das instalações industriais e dos edifícios administrativos de uma empresa deixou de ser 
uma medida confiável de sua importância ou capacidade industrial, pois na sociedade 
atual, o que agrega valor, inova e faz a diferença é o conhecimento. 
Ter grande conhecimento sobre alguma coisa não proporciona, por si só, maior 
poder de competição para uma organização, mas sim, exatamente quando aliado a sua 
gestão que ele faz diferença. O desafio é identificar os fatores determinantes do 
desempenho e sucesso empresarial, fundamentado no conhecimento. 
A posse do conhecimento por parte da organização somente se torna um artigo 
valioso quando está acessível, o seu valor aumenta e ele se torna um ativo corporativo 
quando gerenciado e cercado do mesmo cuidado dedicado à obtenção de valor de outros 
ativos tangíveis (DAVENPORT; PRUSAK, 1999). 
O conhecimento é reconhecido como item de grande relevância organizacional, 
porém sua obtenção, armazenamento, controle, organização e disseminação ainda seriam 
processos difíceis de serem realizados. A criação e a implantação de processos que 
gerenciem, armazenem e disseminem o conhecimento representam um novo desafio a ser 
enfrentado pelas empresas.  
Se o conhecimento é o diferencial estratégico da produção, então é preciso tratá-
lo, com métodos, metodologias e ferramentais apropriados. A Gestão do Conhecimento 
(GC) aparece nesse cenário como um processo de suma importância para o crescimento 
organizacional, adquirindo relevância como algo estratégico e sua proposta de 
identificação, maximização, codificação e compartilhamento de conhecimentos 
estrategicamente relevantes acaba por criar uma disposição favorável para o aprendizado 
constante e a valorização do capital intelectual nas organizações. 
 
3.2  A gestão do conhecimento 
 
Uma vez entendida a importância do conhecimento para as empresas, o desafio é 
fazer a sua gestão. As empresas atuam em um ambiente de conhecimento cada vez mais 
dinâmico. Produtos e processos estão cada vez mais conectados ao conhecimento e, por 
isso, a GC precisa ser bem planejada para estar alinhada à estratégia de negócios da 
empresa. 
A GC pode ser conceituada como sendo a gestão dos processos pelos quais as 
organizações, por meio da escolha de distintas estratégias, de forma consciente e 
sistemática, se apropriam, criam e compartilham conhecimentos coletivos e individuais 
para melhoria de competitividade das empresas e da qualidade dos serviços das 
organizações públicas. 
 
A Gestão do Conhecimento surgiu como um importante campo para a prática 
e pesquisa em sistemas de informação. Este campo foi construído sobre bases 
teóricas da economia da informação, gestão estratégica, cultura organizacional, 
comportamento organizacional, estrutura organizacional, inteligência 
artificial, gestão da qualidade e medição de desempenho organizacional 
(BASKERVILLE; DULIPOVICI, 2006, p. 83). 
 
A ideia de interdisciplinaridade apresentada por Baskerville e Dulipovici é 
confirmada por Kuriakose et al. (2010), que define a GC como um campo interdisciplinar 
que abrange áreas como TI e comunicação, sistemas de informação, gestão de mudanças, 
entre outros, no intuito de melhorar processos e o desempenho organizacional. 
O conceito de gestão do conhecimento surgiu no início da década de 1990 e logo 
se tornou parte da estratégia empresarial (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002). São 
apresentados na literatura diversos conceitos de gestão do conhecimento, mas de maneira 
geral, o objetivo final dos diversos conceitos é semelhante, ou seja, gerenciar 
conhecimentos existentes e adquirir novos conhecimentos, vislumbrando a melhoria de 
determinado processo, atividade ou organização (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).  
Sabbag (2007, p.60) define: “a gestão do conhecimento nas organizações é um 
sistema integrado que visa desenvolver conhecimento e competência coletiva para 
ampliar o capital intelectual de organizações e a sabedoria das pessoas”.  
“A gestão do conhecimento refere-se à reunião de todas as tarefas que envolvam 
a geração, codificação e transferência do conhecimento” (DAVENPORT; PRUSAK, 
2003, p.30).  
Para Robbins (1999), o processo de GC começa com a identificação de 
conhecimentos importantes para a organização. Depois, é preciso desenvolver redes, de 
preferência informatizadas, e sistemas de informação que as tornem rapidamente 
disponíveis para aqueles que necessitam delas. É claro que não se pode saber tudo o que 
as pessoas sabem, por que elas mesmas sabem mais do que conseguem expressar, e na 
maioria das vezes não conseguem avaliar os limites dos seus conhecimentos.  
Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que a essência da gestão do conhecimento está 
na disposição das pessoas para compartilhar suas experiências. E para entender o que as 
pessoas sabem, é preciso reproduzir o contexto dos seus conhecimentos.  
A GC centra-se em três aspectos principais: foco nos ativos intangíveis, tornar a 
gestão do conhecimento algo explícito e incentivar e criar mecanismos que facilitem aos 
empregados o compartilhamento de seus conhecimentos. 
Nonaka e Takeuchi (1997) definem dois tipos de conhecimento: 
a) conhecimento tácito - aquele que está no interior das pessoas, composto por 
suas experiências, sua cultura, seus valores, crenças. Segundo Fernandes (2003), este 
conhecimento interiorizado é difícil de ser articulado em palavras e de ser transmitido. 
Grotto (2003) afirma que este conhecimento é altamente pessoal, de difícil formalização 
e comunicação; 
b) conhecimento explícito – residente em livros, manuscritos, arquivos digitais, 
segundo Fernandes (2003), facilmente articulável, passível de transmissão. Fleury e 
Oliveira (2002) afirmam que este conhecimento é transmissível em linguagem formal, 
sistemática. 
O grande desafio das empresas é converter o conhecimento tácito dos funcionários 
em conhecimento explícito. Para isso, Nonaka e Takeuchi (1997), propõem um modelo 
de conversão do conhecimento. Nele há quatro modos de conversão do conhecimento, os 
quais podem ser explicados em função das possibilidades de interações entre o 
conhecimento tácito e o explícito. São eles a socialização, combinação, internalização e 
externalização, que são assim definidos: 
a) socialização – interação do conhecimento tácito entre pessoas – conversão de 
conhecimento tácito em conhecimento tácito; 
b) combinação – conjunto de conhecimento explícito controlados pelas pessoas; 
c) internalização – conversão de conhecimento explícito em conhecimento tácito; 
d) externalização – conversão de conhecimento tácito em conhecimento explícito. 
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam ainda que os quatro modos de conversão do 
conhecimento devem ser gerenciados de forma articulada e cíclica e dominam o conjunto 
dos processos que fomentam um processo cíclico de construção do conhecimento, 
denominado “espiral de criação de conhecimento”. 
 
    
      Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997) 
 Segundo Terra (2005), pode-se afirmar que o capital humano, formado pelos 
valores e normas individuais e organizacionais é a mola propulsora da geração de 
conhecimentos e, portanto, geração de valor nas empresas.  
Muitas empresas perdem conhecimento quando perdem funcionários que o detém. 
Para se reestruturarem as empresas, muitas vezes, recorrem à demissão em massa sem 
levar em consideração os efeitos sobre a base do conhecimento da empresa. 
(WERNER;WERNER, 2004, p. 189) dizem que, cada indivíduo que deixa uma empresa 
leva consigo parte do conhecimento empresarial; cada indivíduo que entra, deve possuir 
algum tipo de conhecimento que possa vir a ser útil. No entanto, não há como armazenar 
fisicamente todos os conhecimentos de todas as pessoas da empresa. 
 Isto mostra a necessidade de serem identificadas e avaliadas as competências 
vitais, tendo claro quais são os ativos de conhecimento importantes para seu sucesso e 
como estão distribuídos na empresa. 
Figura 1 - Espiral do conhecimento 
  Segundo (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002) a base do conhecimento 
organizacional consiste em ativos de conhecimento individuais e coletivos que a 
organização pode utilizar para realizar suas tarefas, bem como nos dados e informações 
sobre os quais constroem tal conhecimento. 
 
3.3  Práticas de gestão conhecimento 
 
Entendendo que hoje uma organização para se diferir das demais em um mercado 
competitivo tem que valorizar e absorver todo o seu capital intelectual, e ao mesmo tempo 
cuidar para realizar uma boa gestão de todo este ativo intangível, boas práticas e 
ferramentas são importantes para que uma organização possa se destacar e obter um 
melhor desempenho. 
As práticas de GC são conhecidas como rotinas diretamente envolvidas no 
desenvolvimento e na aplicação do conhecimento, as práticas ajudam uma empresa a 
tomar medidas orientadas a melhorar a capacidade de resposta e a superar as limitações 
da inovação causadas pela cultura e história (COOMBS; HULL; PELTU, 2000). 
A APO - Asian Productivity Organization (2009) considera que todas as práticas 
são fundamentais para as iniciativas de gestão do conhecimento e que promovem o 
crescimento e evolução da internalização do capital intelectual de uma organização. 
Segundo Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001) existem 19 Práticas de GC para 
avaliar a maneira na qual a gestão influi no âmbito organizacional, como mostra a Quadro 
4. Retomando ao modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), conforme informado no 
capítulo anterior, busca no quadro a seguir denotar as práticas de GC estão agrupadas. 
 
Quadro 3 - Práticas de GC no contexto organizacional 
Modelo SECI Prática 
Socialização 
Rotação dos funcionários por todas as áreas  
Campings de troca de ideias ou de tormenta de ideias 
Projeto de cooperação através da diretoria 
Uso de mentores e aprendizes para transferir o conhecimento 
Internalização  
Aprendizagem por observação  
Aprender fazendo  
Formação no posto de trabalho 
Reuniões face-a-face 
Combinação 
Repositórios de informação, melhores práticas e lições aprendidas 
Acesso a dados baseados na web 
Páginas web (intranet e Internet) 
Base de dados 
Externalização  
Captura e transferência de conhecimento de especialistas 
Grupos de chat/grupos de discussão baseado na web 
Sistema de apoio à tomada de decisão  
Grupware e outras ferramentas de colaboração em equipe 
Modelos baseados em analogias e metáforas  
Conselhos (habilidades, “páginas amarelas”) 
Sistema de resolução de problemas baseados em tecnologias como 
raciocínio baseado em casos 
Fonte: Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001). 
Segundo a APO (2010) foi aprovado uma lista, conforme a Quadro 4, de vinte 
métodos e ferramentas, que são essenciais para obtenção de sucesso nas iniciativas de 
implementação da GC dentro de suas organizações. 
 
Quadro 4 - Práticas de GC segundo APO 
Métodos e 
Ferramentas  
Prática 
Sem a utilização de 
TI 
1. Brainstorming  
2. Aprendizagem e captura de ideias 
3. Assistência entre colegas 
4. Revisão da aprendizagem 
5. Revisão depois da ação (análise pós-ação) 
6. Narrativas 
7. Espaços físicos de colaboração 
8. Ferramentas APO de avaliação da GC 
9. Encontros informais 
10. Comunidades de prática 
11. Taxonomia 
Com a utilização de 
TI 
12. Biblioteca de documentos como parte de sistemas de gestão 
documental 
13. Bases de conhecimento (Wiki) 
14. Blogs 
15. Serviços de redes sociais 
16. Voz/voz por internet 
17. Ferramentas de busca avançada 
18. Construção de clusters (centros ou polos) do conhecimento 
19. Localizador de especialistas 
20. Espaços colaborativos de trabalho virtual 
  Fonte: APO (2010). 
 
A adoção e implementação de práticas de gestão do conhecimento pode ser visto 
como uma etapa crítica no processo, visando à integração das organizações, numa 
economia cada vez mais baseada no conhecimento (OECD, 2003). 
De acordo com Batista (2004) pode-se definir práticas de gestão do conhecimento 
como práticas de gestão organizacional voltadas para a produção, retenção, disseminação, 
compartilhamento e aplicação do conhecimento dentro das organizações, assim como na 
relação dessas com o mundo exterior. Isto envolve a captura, absorção e retroalimentação 
de todo o conhecimento que possa promover o desenvolvimento organizacional. Para 
tanto, as práticas de gestão do conhecimento deverão estar alinhadas a missão, a visão de 
futuro e as estratégias organizacionais. 
Conforme ainda definido por Batista (2004), consideram-se práticas de gestão do 
conhecimento as atividades que reúnam as seguintes características: as que são 
executadas regularmente; as que a sua finalidade é gerir a organização; as que se baseiam 
em padrões de trabalho e as que são voltadas para produção, retenção, disseminação, 
compartilhamento ou aplicação do conhecimento dentro das organizações. Assim, as 
atividades ligadas a gestão do conhecimento são aquelas que de alguma forma têm como 
objetivo a produção antecipada ou posterior de algum ativo a ser utilizado nos demais 
processos organizacionais. 
A Gestão do Conhecimento surge como uma estratégia para um melhor 
relacionamento do ambiente interno e externo. As práticas por sua vez surgem para 
possibilitar a implantação e controle da GC dentro do ambiente organizacional e a 
evolução e maturidade destas práticas possibilitam a melhoria do desempenho 
organizacional.  
 
3.4  Desempenho Organizacional 
 
O conceito de desempenho nesta pesquisa parte-se da definição de Slater, Olson 
e Hult (2010) que o define como o atingimento dos objetivos estabelecidos pela 
organização ou a superação destes, podendo ser avaliado por aspectos financeiros, de 
mercado e/ou inovação. Sendo assim o desempenho está relacionado aos objetivos que a 
organização se propõe a atingir. 
Hourneaux Jr. et al (2005) definem o desempenho organizacional como sendo o 
alvo da empresa e a razão da sua existência. Apesar disso, ressaltam os autores, atingir 
um determinado nível de desempenho em um negócio, dentro de uma organização, 
constitui-se numa atividade difícil, entretanto essencial. 
O desempenho de uma organização, ou de suas unidades refere-se aos resultados 
por ela alcançados em certo período (FERNANDES, FLEURY e MILLS, 2006), o que 
pode ser avaliado por meio de parâmetros quantificáveis denominados indicadores. Um 
indicador constitui uma variável mensurável, que tem como função indicar, utilizando 
escalas referenciais específicas, um estágio de desenvolvimento desejável para a 
organização ou parte dela (GUIMARÃES, 1998). Ao indicador é associado o conceito de 
meta, que designa um padrão ou referência a ser alcançada. 
O desempenho organizacional é mensurado comparando-se os resultados obtidos 
pela organização com as metas previamente estipuladas para cada indicador (BRANDÃO 
e GUIMARÃES, 2001). Diversos critérios de desempenho podem ser utilizados para a 
definição de indicadores e metas, tendo em vista os múltiplos efeitos que a atuação de 
uma organização pode gerar nos ambientes interno e externo. Lucratividade, 
produtividade, qualidade e satisfação do cliente são critérios comumente utilizados 
(CARBONE et al., 2009). 
Neely et al (2005) defendem que a mensuração do desempenho organizacional 
não pode ser apenas um processo de quantificação, pois seus efeitos devem estar voltados 
para estimular ações consistentes que levem à realização das estratégias. 
Historicamente, o processo de avaliação do desempenho organizacional esteve 
atrelado à utilização de relatórios financeiros, que expressavam os resultados de uma 
organização a partir de medidas como lucratividade, rentabilidade de produtos e retorno 
sobre o patrimônio. Tais medidas financeiras quando utilizadas isoladamente parecem 
agora inadequadas para orientar e avaliar a trajetória organizacional em ambientes 
competitivos. Neste sentido, torna-se fundamental a formalização de um sistema global 
de medição, pois apenas o que é medido e usado nas avaliações pode ser gerenciado. 
Buscando aprimorar os mecanismos de gestão do desempenho, Kaplan e Norton 
(1997) desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC), um sistema gerencial que pretende 
equilibrar a definição de indicadores e metas em diferentes perspectivas ou dimensões. 
O BSC propõe traduzir a estratégia organizacional em objetivos, ações e medidas, 
organizados segundo quatro perspectivas de desempenho: 
 Financeira – indicam os resultados econômico-financeiros, normalmente 
expressos por medidas de lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o 
patrimônio; 
 Clientes – direciona os esforços da organização para a conquista e a manutenção 
de segmentos de clientes, a partir de indicadores como satisfação do cliente, índice 
de reclamações, participação no mercado, imagem e reputação da organização; 
 Processos internos – orienta o aperfeiçoamento de processos críticos para o 
sucesso da organização, a partir de indicadores como produtividade, qualidade de 
produtos e serviços, garantia (índices de consertos e devolução de produtos) e 
outros; 
 Aprendizado e crescimento – Age sobre fatores que a empresa deve considerar 
para gerar crescimento e melhoria no longo prazo, utilizando indicadores como 
clima organizacional, competências dos funcionários e retenção de funcionários 
qualificados, entre outros. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fonte: Kaplan e Norton (1997) 
 
Os autores não limitaram a ferramenta somente a estas quatro perspectivas, 
podendo a empresa, na formulação ou na reformulação de seu BSC, incluir outras 
perspectivas. 
Como a estratégia organizacional representa um conjunto de hipóteses sobre 
relações de causa e efeito, o BSC assume o pressuposto de que os objetivos e respectivos 
indicadores em cada perspectiva de desempenho exercem influência uns sobre os outros, 
de tal forma que a consecução de metas na perspectiva aprendizagem e crescimento, por 
exemplo, teria efeito positivo sobre os resultados associados a processos internos, e assim 
por diante (KAPLAN e NORTON, 1997). 
Figura 2 - Perspectivas do BSC 
Poucas empresas estabelecem uma relação entre as atividades de GC e o seu 
desempenho. Estabelecer essa relação é sempre difícil porque muitos fatores contribuem 
para determinar o desempenho da organização. A utilização de indicadores intermediários 
pode auxiliar para relacionar a GC aos indicadores financeiros. 
Como mostra Davenport (1999) na figura 3 abaixo:  
 
Fonte: Davenport (1999) 
 
No próximo capítulo a relação entre GC e desempenho será mostrada por meio 
dos modelos levantados em artigos internacionais para esta pesquisa. 
 
3.5 Modelos empírico de gestão do conhecimento e desempenho organizacional 
 
Os modelos simulam elementos de existência real, constituído essencialmente 
uma representação descritiva de certo fenômeno ou processo. “Conceitualmente pode-se 
entender um modelo como uma estruturação simplificada da realidade que apresenta 
supostamente características ou correlação sob forma generalizada” (CHORLEY; 
HAGGGETT, 1975, p. 4). Deriva-se, portanto, da própria necessidade humana de 
entender a realidade Sayão (2001). 
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Figura 3 - Relações alternativas entre gestão do conhecimento e desempenho. 
Por meio dos modelos é possível apreender aspectos de uma dada área, tendo por 
base a estrutura representada. Como afirma Sayão (2001) os modelos são representações 
simplificadas e inteligíveis do mundo, que permitem vislumbrar características essenciais 
de um domínio ou campo de estudo. Ainda assim são passíveis de modificação e 
atualização constante para seu próprio aperfeiçoamento. Mesmo porque os modelos “são 
aproximações altamente subjetivas no sentido de não incluírem todas as observações e 
medições associadas (CHORLEY; HAGGGETT, 1975, p. 4). 
Percebe-se atualmente que é um grande desafio avaliar de forma empírica a 
relação entre a gestão do conhecimento e o desempenho organizacional. Nas pesquisas 
realizadas em artigos e dissertações, em bases de dados científicas e no google scholar 
não foi encontrado nenhum estudo em pesquisa brasileira, que mostrasse está aplicação 
empírica, por se tratar de um tema muito novo e ainda pouco abordado. Dentre as 
pesquisas realizadas em artigos internacionais, os seguintes modelos foram identificados 
no quadro 6: 
 
Quadro 5 - Modelos de gestão do conhecimento e desempenho organizacional 
Autores Ano Publicação 
Annette M. Mills e Trevor A. Smith 2011 
Brian Fugate, Theodore P. Stank e John T. Mentzer 2009 
Heeseok Lee e Byounggu Choi 2003 
Ing-Long Wu e Jian-Liang Chen 2014 
Michael Zack, James Mckeen e Satyendra Singh 2009 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
3.5.1  Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Lee e 
Choi 
 
O presente modelo de Lee e Choi (2003) tem como objetivo preencher uma lacuna 
dos estudos anteriores a sua publicação. Segundo os autores, em seu artigo “Knowledge 
Management Enablers, processes, and Organizational Performance: An Integrative View 
and Empirical Examination” publicado no Journal of Management System, no ano de 
2003, a gestão do conhecimento e desempenho organizacional são estudados como 
fatores isolados, neste mesmo artigo os autores sugerem que se interligue os fatores de 
gestão do conhecimento e desempenho organizacional.  
O estudo realizado por Lee e Choi (2003) foi realizado em 58 empresas. A coleta 
foi realizada com os gerentes destas empresas que pertenciam aos setores de manufatura, 
negócios financeiros (bancos, finanças, seguros) e serviços da Coreia. O modelo proposto 
por Lee e Choi é considerado pelos autores como um modelo pioneiro que tenta integrar 
a gestão do conhecimento e desempenho organizacional conforme mostra a figura 4. 
 
Figura 4 - Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Lee e Choi 
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Fonte: Lee e Choi (2003) 
 
Segundo Lee e Choi (2003) seriam de esperar que as tecnologias pudessem 
facilitar a criação de conhecimento. No entanto, os resultados obtidos mostram que o 
suporte de TI não está significativamente relacionado a criação de conhecimento, exceto 
para combinação. Parece que ele não suporta todos os modos de criação de conhecimento 
diretamente. 
Este resultado observado pelos autores implica que simplesmente melhorar a 
infraestrutura de TI não proporciona uma vantagem competitiva para a combinação do 
conhecimento.  
 
3.5.2  Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Mills e 
Smith 
 
O modelo de Mills e Smith (2011) foi retirado do artigo “Knowledge management 
and organizational performance: a decomposed view” publicado em janeiro de 2011 no 
Journal of Knowledge Management, Inglaterra (U.K). Este estudo tem como objetivo 
compreender melhor as relações entre os fatores individuais que compõem as capacidades 
de gestão do conhecimento das empresas e desempenho organizacional, no estudo foram 
formuladas 9 hipóteses que foram contrastadas através de modelagem de equações 
estruturais. As hipóteses levantadas foram:  
 A tecnologia não é diretamente relacionada com o desempenho organizacional; 
 A cultura organizacional está positivamente relacionada com o desempenho 
organizacional; 
 Estrutura organizacional está positivamente relacionada com o desempenho 
organizacional; 
 Aquisição de conhecimento está positivamente relacionada com o desempenho 
organizacional; 
 A conversão do conhecimento está positivamente relacionada com o desempenho 
organizacional; 
 A aplicação do conhecimento está positivamente relacionada com o desempenho 
organizacional; 
 A proteção do conhecimento está positivamente relacionada com o desempenho 
organizacional; 
 Conhecimento capacidade de infra-estrutura está positivamente relacionada com 
o desempenho organizacional; 
 A capacidade do processo de Conhecimento está positivamente relacionada com 
o desempenho conhecimento organizacional. 
O instrumento utilizado para avaliação do modelo foi um questionário realizado 
com 189 gestores seniores de empresas de serviços de manufatura. 
No presente estudo para validar o modelo empírico Mills e Smith (2011) gerou 
neste artigo dois níveis de análises através de um de modelo decomposição que visou 
examinar as ligações entre o desempenho organizacional e recursos específicos de gestão 
e uma segunda análise que gerou um modelo composto o qual foi desenvolvido apenas 
para comparação entre o primeiro modelo proposto. O modelo derivado destas análises é 
apresentado na figura 5. 
 
Figura 5 - Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Mills e Smith 
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Fonte: Mills e Smith (2011) 
 
Segundo Mills e Smith no presente estudo, os resultados mostram que a estrutura 
organizacional, a aquisição de conhecimento, aplicação do conhecimento e proteção do 
conhecimento foram significativamente relacionados com o desempenho organizacional. 
No entanto, a tecnologia, a cultura organizacional e de conversão do conhecimento não 
teve um impacto significativo. Analisados em conjunto, os resultados sugerem que, 
embora os recursos individuais coletivamente sejam determinantes para a capacidade de 
gestão do conhecimento geral de uma empresa que, como um todo está relacionada com 
o desempenho organizacional, cada recurso não está diretamente ligado ao desempenho. 
Por isso, o modelo decomposto oferece insights sobre as relações a nível dimensional que 
não são facilmente inferidas a partir de modelos compostos. 
3.5.3  Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Zack, 
Mackeen e Singh 
 
Zack et al (2009) realizou uma investigação quantitativa exploratória para criar 
um conjunto mais amplo de provas sobre a relação entre práticas de GC e desempenho 
organizacional. No estudo os autores buscam verificar se há uma relação positiva entre 
as práticas de GC e o desempenho organizacional e por sua vez se existe uma relação 
positiva entre o desempenho organizacional e o desempenho financeiro. Conforme ilustra 
a figura 6. 
 
Figura 6 - Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Zack, Mackeen e 
Singh 
Praticas
Gestão do 
Conhecimento
Desempenho 
Oragnizacional
Desempenho 
Financeiro
Fonte: Zack, Mackeen e Singh (2009) 
 
No modelo de Zack et al (2009) foram identificadas 4 dimensões fundamentais 
para as práticas de GC de forma a justificar a relação destas práticas com o desempenho 
que são: 
 A capacidade de localizar e compartilhar o conhecimento existente; 
 A capacidade de experimentar e criar novos conhecimentos; 
 A cultura que incentiva a criação e compartilhamento de conhecimento; 
 Como consideram o valor estratégico do conhecimento e da aprendizagem. 
O estudo exploratório foi validado empiricamente através de survey aplicado em 
organizações da América do Norte e Austrália. Este modelo apresentado foi retirado do 
artigo: “Knowledge management and organizational performance: an exploratory 
analysis” publicado em julho de 2009 no Journal of Knowledge Management, Inglaterra 
(U.K). 
3.5.4  Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Fugate, 
Stank e Mentzer 
 
B.S. Fugate et al (2009) em seu modelo buscam avaliar empiricamente a 
importância dos processos de gestão do conhecimento para o desempenho organizacional 
e operacional global dentro do segmento da indústria logística. Nesta pesquisa B.S Fugate 
et al (2009) afirmam em seu artigo, que os resultados em sua pesquisa indicam que uma 
interpretação compartilhada de conhecimentos entre pessoal operacional medeia como o 
conhecimento é disseminado e utilizado para projetar e implementar uma resposta 
operacional unificada para esse conhecimento.  
O modelo apresentado na figura 7 foi aplicado em 16 organizações do setor de 
logísticas dos EUA por meio de uma base de dados do Council of Supply Chain 
Management Professionals (CSCMP). O qual listava 3000 profissionais. A presente 
pesquisa formulou um conjunto de 5 hipóteses para comprovar a relação positivas entre 
os construtos do modelo. As hipóteses formuladas são apresentadas a seguir: 
 Altos níveis geração de conhecimento em de operações logísticas estão 
associados positivamente com altos níveis de disseminação do conhecimento operações 
logísticas. 
 Os altos níveis de disseminação do conhecimento em operações logísticas 
estão associados positivamente com níveis elevados de operações de logística de 
interpretação conhecimento compartilhado. 
 Altos níveis de conhecimento compartilhado interpretação em operações 
logísticas está positivamente associada com altos níveis de capacidade de resposta 
logística conhecimento operações. 
 Altos níveis receptividade do conhecimento em operações logísticas estão 
associados positivamente com altos níveis de desempenho das operações de logística. 
 Altos níveis de desempenho das operações de logística estão associados 
positivamente com altos níveis de desempenho organizacional. 
 
 
 
 
 
Figura 7 - Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Fugate, Stank e 
Mentzer 
  Fonte: Fugate, Stank e Mentzer (2009) 
 
A validação das hipóteses e dados coletados por questionário survey coletados de 
336 respondentes foi realizado através de modelagem de equações estruturais. As 
escaladas para medir o desempenho foram subjetivas, e possibilitou a validação do 
modelo e permitiu verificar a relação entre os processos de gestão do conhecimento e 
desempenho operacional e organizacional no contexto de operações logística. 
O presente estudo de B.S. Fugate et al (2009) foi retirado de seu artigo: ” Linking 
improved knowledge management to operational and organizational performance. 
Publicado no ano 2009 no Journal of Knowledge Management, Inglaterra (U.K). 
 
3.5.5  Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Wu e 
Chen 
 
O modelo proposto por Wu e Chen (2014) tem como objetivo principal definir um 
modelo para avaliar adequadamente o valor da gestão do conhecimento no desempenho 
organizacional Segudo Wu e Chen estudos empíricos encontraram pouca ou nenhuma 
melhora no desempenho organizacional, apesar de grandes investimentos de GC. 
Segundo Wu e Chen recursos de conhecimento permitem estabelecer uma base no 
desempenho organizacional e na gestão do conhecimento-impulsionado através do 
mediador de recursos de processos de negócio. Especificamente, os ativos de 
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conhecimento e capacidades de processo são dois pilotos diferentes, mas relevantes em 
um processo de criação de valor. Os resultados deste estudo fornecem evidências 
particularmente para explicar o ponto de vista do conhecimento e o mediador de recursos 
de processos de negócio. A pesquisa explorou principalmente as contribuições de 
recursos de conhecimento para o desempenho da empresa e a GC o que geralmente 
envolve um escopo organizacional através de várias funções do negócio e, ainda, requer 
um suporte de maciços investimentos em TI para sua viabilidade na prática.  
A pesquisa foi realizada em 1000 empresas do setor industrial selecionadas em 
2012 pela Bolsa de Valores de Taiwan, os entrevistados foram gerentes seniores, com 
CEO, diretores de finanças (CFO) e executivos operacionais. 
A técnica utilizada para validar o modelo proposto conforme figura 8, foi de 
mínimos quadrados parciais que é uma técnica de modelagem de equações estruturais. 
Portanto, as variáveis no modelo de pesquisa foram formuladas como construções de 
formação de segunda ordem, que foram ainda mais determinados a partir de uma 
combinação de seus indicadores formativos de primeira ordem. Assim, um modelo de 
mensuração de segunda ordem foi construído para avaliar a validade convergente e 
discriminante da escala. A estrutura hierárquica BSC também fornece um quadro teórico 
abrangente para definir a relação nomológica deste modelo segundo Wu e Chen (2014) 
Neste modelo foram formuladas seis hipóteses as quais serão apresentadas a 
seguir: é  
 H1: Mais ativos de conhecimento levam a maior capacidade de processo 
de conhecimento. 
 H2: Mais ativos de conhecimento levam a recursos de processos de 
negócios mais elevados. 
 H3: Recursos de processos de conhecimento superior levam a uma maior 
capacidade do processo de negócio. 
 H4: Recursos de processos de negócios mais elevados levar a um 
desempenho organizacional superior. 
 H5: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito 
moderador sobre a relação entre os ativos de conhecimento e capacidades de processos 
de negócios. 
 H6: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito 
moderador sobre a relação entre as capacidades de conhecimento e processos de negócios. 
Os seguintes construtos compõem o modelo de Wu E Chen (2014) conforme 
descritos na Tabela 1 abaixo: 
 
Tabela 1 - Descrição dos itens dos constructos 
Constructo Itens Questões 
Ativos do 
Conhecimento 
Capital 
Humano 
CH1 Promove a geração do conhecimento entre os funcionários.  
CH2 Valoriza e estimula o talento dos empregados.  
Capital 
Relacional 
CR1 Possui um conhecimento preciso dos mercados-alvo.   
CR2 Possui um conhecimento preciso dos canais de distribuição.   
CR3 Possui um conhecimento preciso de orientação concorrente.  
Capital 
Estrutural 
CE1 Tem uma estrutura organizacional bem definida, que permite... 
CE2 Tem a cultura corporativa de apoio que permite aos indivíduos... 
CE3 Possui rotinas organizacionais eficientes e processos de gestão.  
Capital 
Informacional 
CI1 Possui sistemas analíticos altamente disponíveis para... 
CI2 Possui sistemas de apoio a decisão disponíveis para apoiar... 
CI3 Possui sistemas de informação estratégica disponíveis para... 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Processo de 
Criação 
PC1 Possui capacidade de desenvolver o conhecimento... 
PC2 Possui capacidade de explicitar o conhecimento adquirido... 
PC3 Possui capacidade de armazenar conhecimento adquirido... 
Processo de 
Transferência 
PT1 Possui capacidade de transferir conhecimentos relevantes... 
PT2 Possui capacidade de distribuir conhecimento relevante... 
PT3 Possui capacidade de compartilhar conhecimentos... 
Processo de 
Integração 
PI1 Possui capacidade para organizar e gerenciar o conhecimento.  
PI2 Possui capacidade de integrar diferentes fontes e tipos... 
PI3 Possui capacidade para interpretar novos conhecimentos ... 
Processo de 
Aplicação 
PA1 Possui capacidade de aplicar o conhecimento para desenvolver... 
PA2 Possui capacidade de aplicar o conhecimento para resolver ... 
PA3 Possui capacidade de aplicar o conhecimento para mudar ... 
Capacidade do 
Processo de 
Negócio 
Capacidade 
de Outside-in 
COI1 Possui capacidade para antecipar demandas do mercado.  
COI2 Possui capacidade de perceber a concorrência do ambiente externo.   
COI3 
Possui capacidade de criar relações duradouras com parceiros 
externos.   
COI4 
Possui capacidade para responder as mudanças do mercado 
agilmente.  
Capacidade 
de Inside-out 
CIO1 
Possui capacidade inovativa de melhorar os produtos e, ou, 
serviços.  
CIO2 
Possui capacidade para melhorar a logística e processos de 
produção.  
CIO3 Possui capacidade para melhorar os serviços ao cliente.  
CIO4 
Possui capacidade de melhorar a gestão financeira e controle de 
custos.  
Capacidade 
de 
Abrangência 
CA1 Possui capacidade de desenvolver estratégias de negócios.    
CA2 
Possui capacidade de promover a colaboração inter e intra-
organizacional.  
CA3 
Possui capacidade de facilitar, a integração de informações de 
toda... 
CA4 
Possui capacidade para garantir o alinhamento estratégico do 
planejamento.  
Desempenho 
Organizacional 
Excelência 
Operacional 
EO1 
Possui um bom desempenho na melhoria da eficácia dos processos 
de produção.   
EO2 
Possui um bom desempenho no alcance da confiabilidade dos 
processos... 
Intimidade 
com o Cliente 
IC1 Possui um bom desempenho na melhoria da satisfação do cliente.   
IC2 
Possui um bom desempenho na melhoria da qualidade dos serviços 
ao cliente.  
Liderança de 
Produtos 
LP1 
Possui um bom desempenho na melhoria da qualidade dos 
produtos.   
LP2 Proporciona melhor funcionalidade aos produtos.   
Realização 
Financeira 
RF1 Possui um bom desempenho na melhoria do crescimento da receita.   
RF2 Possui um bom desempenho na melhoria das margens de lucro.   
Aprendizagem Organizacional AO1 
Possui uma política definida para premiar ideias inovadoras 
viáveis.   
Geração Conhecimento 
GC1 Prioriza os marcos do projeto junto ao cliente.   
GC2 Visita seus clientes para melhor entender suas demandas.  
GC3 Conhece a atividade fim de seus clientes.  
GC4 
Conhece o negócio de seus clientes e propõe soluções as suas 
demandas.  
GC5 Atua junto aos clientes para identificar seus processos.  
GC6 Promove ou participa de eventos que permitam a criação de redes... 
GC7 
Acompanha as legislações e projetos relacionados ao negócio dos 
clientes... 
Disseminação do 
Conhecimento 
DI1 Possibilita a equipe de tecnologia entender como as respostas as... 
DI2 Possibilita entender como as respostas as mudanças no ambiente... 
DI3 
Responde as mudanças no ambiente de negócios como uma 
unidade coesa.  
Interpretação Conhecimento 
compartilhado 
ICC1 Resolve de forma eficiente as divergências.   
ICC2 
Possui um acordo sobre a forma de como informação deve ser 
utilizada.   
ICC3 É receptivo as opiniões dos outros sobre as informações. 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A figura 8 demonstra o modelo empírico de Wu e Chen (2014): 
Figura 8 - Modelo de gestão do conhecimento e desempenho organizacional de Wu e Chen 
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Fonte: Wu e Chen (2014) 
O modelo então apresentado foi retirado do artigo: Knowledge management 
driven firm performance: the roles of business process capabilities and organizational 
learning. Publicado no ano 2014 no Journal of Knowledge Management, Inglaterra 
(U.K). 
Para esta pesquisa optou-se pelo modelo de Wu e Chen (2014) por abranger a GC 
em sua completude e também avaliando as relações do desempenho organizacional, outro 
critério de seleção são o número de variáveis e construtos que se apresentam relevante e 
significativo para atender os objetivos desta pesquisa. Uma outra justificativa para a 
seleção deste modelo é que este se adequa as a empresas de base tecnologia e aos 
processos de negócio. 
 
 
 
 
 
 
4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Neste capítulo, será apresentada a metodologia de pesquisa a ser seguida para a 
realização deste estudo.  
 
4.1  Caracterização da Pesquisa 
 
Essa pesquisa se caracteriza preponderantemente por uma abordagem 
quantitativa. 
Segundo Moresi (2003, p. 64), 
 
A primeira razão para se conduzir uma Pesquisa Quantitativa é descobrir 
quantas pessoas de uma determinada população compartilham uma 
característica ou um grupo de características. Ela é especialmente projetada 
para gerar medidas precisas e confiáveis que permitam uma análise estatística. 
A Pesquisa Quantitativa é apropriada para medir tanto opiniões, atitudes e 
preferências como comportamentos. 
 
Ainda segundo o autor a pesquisa quantitativa é apropriada para medir tanto 
opiniões, atitudes e preferências como comportamentos. Ela também é usada para medir 
um mercado, estimar o potencial ou volume de um negócio e para medir o tamanho e a 
importância de segmentos de mercado. 
Quanto aos fins, será descritiva. Ainda segundo Moresi (2003), a pesquisa 
descritiva expõe características de determinada população ou de determinado fenômeno. 
Pode também estabelecer correlações entre variáveis e definir sua natureza. Não tem 
compromisso de explicar os fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal 
explicação. 
Quantos aos meios um estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, 
entendidas essas como uma pessoa, uma família, um produto, uma empresa, um órgão 
público, uma comunidade ou mesmo um país. Tem caráter de profundidade e 
detalhamento. Pode ou não ser realizado no campo. 
 
4.2  Coleta da informação 
 
Além da revisão sistemática realizada será aplicado um questionário (Survey). O 
método Survey para Mello (2013) é um método de coleta de informações diretamente de 
pessoas a respeito de suas ideias, sentimentos, saúde, planos, crenças e de fundo social, 
educacional e financeiro.  A coleta de informações é feita através de questionários, 
aplicados no público alvo escolhido para realização da pesquisa. Fink (1995a; 1995c) 
apud Freitas et al. (2000) diz que o método utiliza um instrumento predefinido, que é o 
questionário, para obter descrições quantitativas de uma população. Para Mello (2013) o 
questionário deve ser administrado pelo pesquisador, que pode envia-lo aos entrevistados, 
por meio impresso ou eletrônico, sendo possível oferecer assistência ou não para o 
preenchimento ou fazer a pesquisa presencialmente ou ainda via telefone. 
Para Sconavacca, Becker e Barnes (2004), o uso de esurvey aumentou de maneira 
considerável entre os pesquisadores, por corrigir alguns problemas de qualidade dos 
métodos tradicionais além de facilitar o envio e respostas do questionário. Ainda 
conforme os autores o esurvey pode ser definido como um questionário auto 
administrado, acessado pelo respondente através de browser web e que as respostas são 
transferidas automaticamente pela internet. 
A coleta de dados foi realizada por meio de envio online do questionário a 
empresas de base tecnológica utilizando as redes sociais, no qual o questionário foi 
aplicado aos funcionários e gestores das empresas as quais foi enviado, para que possam 
ser realizadas as análises e gerados os indicadores. A fim de saber exatamente quais são 
as práticas de gestão do conhecimento aplicadas nas empresas, quais são as correlações 
existentes entres a GC e o desempenho organizacional e identificar o que precisa ser 
melhorado e quais pontos devem ser aprofundados. 
Para realizar a coleta dos dados foi utilizado o LimeSurvery como ferramenta de 
geração do questionário online, que foi enviado aos a profissionais de empresas de base 
tecnológica, através do endereço eletrônico destes profissionais que foram alvo desta 
pesquisa. A utilização do LimeSurvey para controle e apuração dos dados após ter o 
retorno das respostas. 
 
4.3  Universo da amostra 
 
Este estudo adotou, como sujeitos da amostra, profissionais de empresas de base 
tecnológica, tendo como unidade de análise empresas de várias regiões do Brasil, uma 
vez que foi utilizado a redes sociais para publicação e envio do questionário amentado 
assim a capilaridade da pesquisa e proporcionando ter uma abrangência maior no número 
de respondentes. 
A pesquisa foi realizada com um total de 274 respondentes em um total de 12.056 
respostas para as 44 questões sobre o objeto de estudo, foram encontradas 1505 células 
em branco. Foi verificado que 57 indivíduos apresentaram mais de 10% de respostas 
inconsistentes que foram consideradas perdidas e excluída das análises. Deste modo o 
total de indivíduos considerados para estudo foram de 212 respondentes. 
A presente pesquisa foi uma amostra probabilística, que segundo Moresi (2003) é 
a única forma que permite planos de amostra representativa. Permite que o pesquisador 
estime até que ponto os resultados baseados em sua amostra tendem a diferir dos que 
seriam encontrados por meio do estudo da população. São consideradas rigorosamente 
estatísticas. 
Para definição das amostras recomenda-se a aplicação de técnicas estatísticas. 
Barbetta (1999) fornece uma abordagem muito didática referente à delimitação de 
amostras e ao emprego da estatística em pesquisas. 
 
4.4  Análise e interpretação dos dados 
 
A pesquisa foi realizada com um total de 274 respondentes, em um questionário 
com 18 variáveis para caracterização do entrevistado e mais 57 questões sobre o objeto 
de estudo, divididas em 4 constructos de segunda ordem (“Ativos do Conhecimento”, 
“Capacidade do Processo de Conhecimento”, “Capacidade do Processo de Negociação” 
e “Desempenho Organizacional”) e em 19 constructos de primeira ordem (Capital 
Humano, Capital Relacional, Capital Estrutural, Capital Informacional, Processo de 
Criação, Processo de Transferência, Processo de Integração, Processo de Aplicação, 
Capacidade de Outside-in, Capacidade de Inside-out, Capacidade de Abrangência, 
Excelência Operacional, Intimidade com o Cliente, Liderança de Produtos, Realização 
Financeira, Aprendizagem Organizacional, Geração Conhecimento, Disseminação do 
Conhecimento, Interpretação Conhecimento compartilhado), porém, os 3 últimos 
constructos que representam 13 das 57 questões sobre o objeto de estudo não fizeram 
parte do modelo teórico e foram utilizadas apenas de forma descritiva e exploratória. Em 
um total de 12.056 respostas para as 44 questões sobre o objeto de estudo, foram 
encontradas 1505 células em branco. Foi verificado que 57 indivíduos apresentaram mais 
de 10% de dados perdidos, sendo esses excluído das análises. Na base de dados de 212 
indivíduos não houve nenhuma célula em branco. 
Foi verificada a existência de dois tipos de outliers: univariados, que representam 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo, e os multivariados, 
que apresentam um padrão de resposta diferente considerando todas as variáveis ao 
mesmo tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização 
dos resultados, de forma que a média da variável fosse 0 e o desvio padrão 1. Assim, 
foram considerados outliers univariados aquelas observações com escores padronizados 
fora do intervalo de |3,29| (Hair, et al., 2009). Já os outliers multivariados foram 
diagnosticados com base na medida D² de Mahalanobis. Os indivíduos que apresentaram 
uma significância da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados.     
Os outliers univariados e multivariados encontrados não foram retirados da 
amostra por acreditar que as observações sejam casos válidos da população e que, caso 
fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de 
possivelmente melhorar seus resultados (Hair, et al., 2009). 
Para descrever as variáveis qualitativas foram utilizadas frequências absolutas e 
relativas, enquanto que para descrever as variáveis quantitativas foram utilizados média 
e desvio padrão. Já para apresentar e comparar os itens de cada constructo também foram 
utilizados média e desvio padrão, além do intervalo percentílico bootstrap de 95% de 
confiança (Efron e Tibshirani, 1993). A escala likert de concordância foi fixada para 
variar de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo Totalmente), dessa forma, valores 
médios negativos indicam que os indivíduos tendem a discordar, enquanto que valores 
positivos indicam que os indivíduos tendem a concordar.  
A Modelagem de Equações Estruturais foi realizada utilizando a abordagem PLS.  
A abordagem PLS (Partial Least Squares) oferece uma alternativa a abordagem 
tradicional baseada na estrutura de covariância, CB-SEM (Covariance-based Structural 
Equation Modeling techniques). O método PLS, tem sido referido como uma técnica de 
modelagem suave com o mínimo de demanda considerando as escalas de medidas, o 
tamanho amostral e distribuições residuais (Monecke e Leisch, 2012).  
Os constructos “Ativos do Conhecimento”, “Capacidade do Processo de 
Conhecimento”, “Capacidade do Processo de Negociação” e “Desempenho 
Organizacional” eram constructos de segunda ordem, ou seja, não eram formados 
diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras variáveis latentes (indicadores). Para 
tratar essa característica da estrutura de mensuração, foi utilizada a abordagem “Two-
Step” (Sanchez, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os escores das 
variáveis latentes de primeira ordem, utilizando a Análise Fatorial com o método de 
extração das componentes principais e rotação promax (Mingoti, 2007). 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ordem foi 
verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a 
validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que 
indica validação convergente quando a Variância Média Extraída – AVE for superior a 
50%  (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratórias 
(Nunnaly & Bernstein, 1994). Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de 
Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC) (Chin, et. al, 1998).  De acordo com 
Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma 
indicação de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas exploratórias valores 
acima de 0,60 também são aceitos (Hair, et. al, 2009). Para verificar a dimensionalidade 
dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser (1958) que retorna o número de fatores 
que devem ser retidos na Análise Fatorial Exploratória, ou seja, a quantidade de 
dimensões do constructo. A adequação da amostra para utilização da análise fatorial foi 
medida através do indicador KMO que indica a proporção da variância dos dados que 
pode ser considerada comum a todas as variáveis. É uma medida que varia de 0,0 a 1,0, 
sendo que quanto mais próximo de 1,0 (unidade) mais apropriada será a amostra à 
aplicação da análise fatorial. É adequado aplicar a Análise Fatorial Exploratória ao 
conjunto de variáveis quando o KMO for maior que 0,50. 
Embora os constructos de primeira ordem sejam reflexivos, os constructos de 
segunda ordem são formativos. Dessa forma os constructos de primeira ordem são as 
causas de seus respectivos constructos de segunda ordem, enquanto que os itens 
(perguntas) são os reflexos de seus respectivos constructos de primeira ordem. A 
validação de um modelo de mensuração formativo requer diferentes abordagens do 
modelo reflexivo. A avaliação convencional de validação e confiabilidade dos 
constructos não devem ser aplicados nos modelos formativos (Bollen, 1989). Portanto 
para avaliar o modelo de mensuração formativo foi verificado se os pesos eram 
significativos ou maiores que 0,20 e se as cargas fatoriais eram maiores que 0,6 
(Lohmoller, 1989; Chin, 1998b). Uma vez que se houver pesos não significativos e cargas 
fatoriais baixas não existe suporte empírico para manter o indicador no modelo (Cenfetelli 
e Bassellier, 2009). Também foi avaliado se o Fator de Inflação da Variância (VIF) eram 
maiores que 5, evitando assim problemas de multicolinearidade. E ainda, foi avaliado se 
as correlações entre os constructos eram menores que 0,85, de forma a indicar que cada 
constructo era suficientemente diferente um do outro. 
Para verificar a qualidade dos ajustes foi utilizado o R2 (Tenenhaus, et al., 2005). 
O R2 representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os constructos independentes 
explicam os dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100% melhor. O GoF não 
foi utilizado, pois não é aconselhável seu uso em modelo com constructos formativos 
(Henseler, 2012). 
Para comparar os índices com as variáveis qualitativas nominais foi utilizado o 
teste de Mann-Whitney e Kruskal Wallis (Hollander e Wolfe, 1999). Já para comparar os 
índices com as variáveis quantitativas e qualitativas ordinais foi utilizada a Correlação de 
Spearman (Hollander e Wolfe, 1999). 
O software utilizado nas análises foi o R (versão 3.2.4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.  APRESENTACÃO, ÁNALISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Neste capítulo, serão apresentados os resultados dos procedimentos investigativos 
que foram utilizados para se alcançar os objetivos desta pesquisa e, assim, ter subsídio 
para responder ao problema proposto.  
 
5.1 Análise de dados faltantes e outliers 
 
Foi realizada uma análise dos outliers, que são observações que apresentam um 
padrão de resposta diferente das demais. Podemos classificar, de acordo com Hair, et.al. 
(2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na codificação; 
(2) observações decorrentes de algum evento extraordinário; (3) observações 
extraordinárias para as quais o pesquisador não tem uma explicação; e (4) observações 
que estão no intervalo usual de valores para cada variável, mas são únicas em sua 
combinação de valores entre as variáveis. 
Não foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva 
variável, não evidenciando o tipo de outlier relacionado à erro na tabulação dos dados. 
Além disso, buscou-se verificar a existência de outliers univariados, que consiste na 
verificação de alguma resposta divergente com base em cada uma das variáveis do 
modelo, e os multivariados, que apresentam um padrão de resposta diferente 
considerando todas as variáveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados foram 
diagnosticados por meio da padronização dos resultados, de forma que a média da 
variável fosse 0 e o desvio padrão 1. Para tanto, observações com escores padronizados 
fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers (Hair, et al., 2009). Utilizando esse 
critério foi encontrada uma única observação considerada atípica de forma univariada.  
Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. De acordo com Hair, et al. (2009), tal medida verifica a posição de cada 
observação comparada com o centro de todas as observações em um conjunto de 
variáveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os indivíduos que 
apresentam uma significância da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers 
multivariados. Com base neste método, foram encontrados 7 indivíduos atípicos.  
Por acreditar-se que as observações sejam casos válidos da população e que, caso 
fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de 
possivelmente melhorar seus resultados (Hair, et al., 2009), optou-se por não excluir 
nenhum dos casos. 
 
5.2 Normalidade e linearidade 
 
Por definição, o conjunto de dados não apresentam distribuição normal univariada 
e nem mesmo multivariada, uma vez que estão limitados em uma escala discreta e finita. 
A abordagem PLS (Partial Least Square) (Vinzi, et al., 2010) oferece uma alternativa a 
abordagem tradicional baseada na matriz de covariância (CBSEM), uma vez que não 
exige suposições de normalidade dos resíduos. Mesmo utilizando o método tradicional 
(CBSEM) existem diversos estimadores robustos a desvios de normalidade. Sendo assim, 
a ausência de normalidade dos dados, deixou de ser um grande problema quando se 
trabalha com Equações Estruturais. 
Para verificar a linearidade dos dados inicialmente foram analisadas as correlações 
das variáveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlação significativo ao nível 
de 5% é indicativo da existência de linearidade. Através da matriz de correlação de 
Spearman (Hollander e Wolfe, 1999), foram observadas 944 de 946 relações 
significativas ao nível de 5%, o que representa aproximadamente 99,78% das correlações 
possíveis.  
Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (Mingoti, 2007) para verificar a 
linearidade em cada constructo. Para todos os constructos foram observados p-valores 
menores que 0,05, indicando que existem evidências significativas de linearidade dentro 
dos constructos. 
 
5.3 Caracterização dos entrevistados 
 
A Tabela 2 apresenta a análise descritiva das variáveis de caracterização dos 
respondentes. Dessa forma, pode-se ressaltar que: 
 86% dos indivíduos eram profissionais da área de tecnologia da 
informação. 
 67% dos indivíduos atuam em empresa (s) da área de tecnologia da 
informação. 
 22% dos indivíduos atuam na empresa onde trabalham na área de 
programação, 19% na direção ou gestão geral e 17% na área de suporte / 
rede. 
 44% dos indivíduos atuam no nível operacional, seguido de 37% que 
atuam no nível tático / gerencial. 
 57% dos indivíduos possuem mais de 10 anos de experiência na área 
onde atuam. 
 44% dos indivíduos estão na faixa etária entre 31 a 40 anos. 
 26% dos indivíduos eram analistas sêniores, seguido de 21% com cargo 
gerencial. 
 63% dos indivíduos tinham alguma pós-graduação. 
 A maioria dos respondentes era do sexo masculino (74%). 
 74% dos indivíduos trabalham em empresas privadas. 
 87% dos indivíduos atuam no estado de Minas Gerais. 
 16 (8%) empresas eram startups, sendo que destas 3 passaram por 
programa de aceleração de negócios, sendo 1 com foco nos beneficiários, 
1 em Marketing inbound e 1 em Monashees. 
Tabela 2 - Análise descritiva das variáveis de caracterização. 
Variáveis N % 
Você é um profissional 
da área de tecnologia da 
informação. 
Não 30 14% 
Sim 180 86% 
Você atua em empresa 
(s) da área de tecnologia 
da informação. 
Não 69 33% 
Sim 140 67% 
Qual sua área de atuação 
dentro de sua 
organização. 
Direção / Gestão Geral 39 19% 
Vendas / Marketing 9 4% 
Produção / Delivery 12 6% 
Financeiro / Administrativo / Recursos Humanos 17 8% 
Suporte / Rede 35 17% 
Programação 47 22% 
Outros 50 24% 
Em qual nível 
organizacional você 
atua. 
Estratégico  40 19% 
Tático / Gerencial  76 37% 
Operacional  92 44% 
Quanto tempo de 
experiência profissional 
você possui. 
Até 1 ano 3 1% 
De 1 até 5 anos 32 15% 
De 5 até 10 anos 55 26% 
De 10 até 15 anos 40 19% 
De 15 até 20 anos 30 14% 
Acima de 20 anos 49 23% 
Em qual faixa etária 
você se encontra. 
17-25 anos 13 6% 
26-30 anos 42 20% 
31-35 anos 46 22% 
36-40 anos 47 22% 
41-45 anos 25 12% 
46-50 anos 6 3% 
51 anos ou mais 30 14% 
Qual seu cargo. 
Técnico 15 7% 
Assistente 9 4% 
Analista Junior 27 13% 
Analista Sênior 55 26% 
Coordenação 21 10% 
Supervisão 5 2% 
Gerencial 44 21% 
Outros 33 16% 
Nível de escolaridade. 
Ensino Médio 10 5% 
Graduação 68 33% 
Especialização 42 20% 
MBA 32 15% 
Mestrado 53 25% 
Doutorado 4 2% 
Sexo 
Masculino 154 74% 
Feminino 55 26% 
Sua empresa é pública 
ou privada. 
Pública 55 26% 
Privada 154 74% 
Em qual estado você 
trabalha. 
AM 1 0% 
CE 2 1% 
DF 1 0% 
MG 181 87% 
MT 3 1% 
PA 1 0% 
PE 1 0% 
PR 1 0% 
RJ 3 1% 
RO 1 0% 
RS 5 2% 
SE 1 0% 
SP 7 3% 
Sim 16 8% 
Sua empresa passou por 
um programa de 
aceleração de negócios. 
Não 13 81% 
Sim 3 19% 
Qual programa de 
aceleração de negócios. 
Foco nos beneficiários 1 33% 
Marketing inbound 1 33% 
Monashees 1 33% 
Fonte: Dados da pesquisa 
5.4 Análise descritiva das variáveis dos constructos 
 
Considerando, conforme apresentado na metodologia, que a escala likert de 
concordância foi fixada para variar de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo 
Totalmente) para que os valores médios negativos indicassem tendência a discordar, 
enquanto que valores positivos indicassem tendência a concordar, na tabela seguinte 
podem ser observados média, desvio padrão e intervalo de confiança bootstrap para cada 
item. Dessa forma, avaliando os itens de cada constructo, de acordo com o modelo 
proposto por Wu e Chen (2014) pode-se destacar que: 
 
5.4.1 Construtos de segunda ordem 
 
1- Ativos do Conhecimento 
 
 No constructo Capital Humano, os indivíduos tenderam em média a 
concordar com as afirmações CH1 (“Promove a geração do 
conhecimento entre os funcionários”) e CH2 (“Valoriza e estimula o 
talento dos empregados”). Ao observar-se os intervalos de confiança 
pode-se verificar que esses itens apresentaram médias significativamente 
iguais, uma vez que seus intervalos se sobrepuseram. 
 No constructo Capital Relacional, os indivíduos tenderam em média a 
concordar com as afirmações CR1 (“Possui um conhecimento preciso 
dos mercados-alvo”), CR2 (“Possui um conhecimento preciso dos canais 
de distribuição”) e CR3 (“Possui um conhecimento preciso de orientação 
concorrente”). Ao observar-se os intervalos de confiança pode-se 
verificar que a afirmação CR1 apresentou uma média significativamente 
maior que a média da afirmação CR3, uma vez que seus intervalos não 
se sobrepuseram, ou seja, os indivíduos tendem em média a concordar 
mais com a afirmação CR1 se comparada a afirmação CR3. 
 No constructo Capital Estrutural, os indivíduos tenderam em média a 
concordar com as afirmações CE1 (“Tem uma estrutura organizacional 
bem definida, que permite que os funcionários atuem de forma 
coordenada”), CE2 (“Tem a cultura corporativa de apoio que permite aos 
indivíduos propor novas idéias e soluções”) e CE3 (“Possui rotinas 
organizacionais eficientes e processos de gestão”). Ao observar-se os 
intervalos de confiança pode-se verificar que esses itens apresentaram 
médias significativamente iguais, uma vez que seus intervalos se 
sobrepuseram. 
 No constructo Capital Informacional, os indivíduos tenderam em média 
a concordar com as afirmações CI2 (“Possui sistemas de apoio a decisão 
disponíveis para apoiar a tomada de decisão dos gestores”) e CI3 
(“Possui sistemas de informação estratégica disponíveis para a ajudar a 
desenvolver o modelo de negócio vigente na empresa”) e tenderam em 
média a nem concordar e nem discordar da afirmação CI1 (“Possui 
sistemas analíticos altamente disponíveis para promover a análise, 
interpretação e compartilhamento de conhecimentos e informações”). Ao 
observar-se os intervalos de confiança para as afirmações CI2 e CI3 
pode-se verificar que esses itens apresentaram médias significativamente 
iguais, uma vez que seus intervalos se sobrepuseram. 
 
2- Capacidade do Processo de Conhecimento 
 
 No constructo Processo de Criação, os indivíduos tenderam em média a 
concordar com as afirmações PC1 (“Possui capacidade de desenvolver o 
conhecimento de trabalhadores do conhecimento internos”), PC2 
(“Possui capacidade de explicitar o conhecimento adquirido em formatos 
acessíveis e aplicáveis”) e PC3 (“Possui capacidade de armazenar 
conhecimento adquirido, em repositório de conhecimento 
organizacional”). Ao observar-se os intervalos de confiança pode-se 
verificar que esses itens apresentaram médias significativamente iguais, 
uma vez que seus intervalos se sobrepuseram. 
 No constructo Processo de Transferência, os indivíduos tenderam em 
média a concordar com as afirmações PT1 (“Possui capacidade de 
transferir conhecimentos relevantes para os funcionários”), PT2 (“Possui 
capacidade de distribuir conhecimento relevante em toda a organização”) 
e PT3 (“Possui capacidade de compartilhar conhecimentos relevantes 
entre as unidades de negócios”). Ao observar-se os intervalos de 
confiança pode-se verificar que esses itens apresentaram médias 
significativamente iguais, uma vez que seus intervalos se sobrepuseram. 
 No constructo Processo de Integração, os indivíduos tenderam em média 
a concordar com as afirmações PI1 (“Possui capacidade para organizar e 
gerenciar o conhecimento”), PI2 (“Possui capacidade de integrar 
diferentes fontes e tipos de conhecimento”) e PI3 (“Possui capacidade 
para interpretar novos conhecimentos a partir do conhecimento já 
adquirido”). Ao observar-se os intervalos de confiança pode-se verificar 
que esses itens apresentaram médias significativamente iguais, uma vez 
que seus intervalos se sobrepuseram. 
 No constructo Processo de Aplicação, os indivíduos tenderam em média 
a concordar com as afirmações PA1 (“Possui capacidade de aplicar o 
conhecimento para desenvolver novos produtos e ou serviços”), PA2 
(“Possui capacidade de aplicar o conhecimento para resolver problemas 
novos”) e PA3 (“Possui capacidade de aplicar o conhecimento para 
mudar as condições de concorrência”). Ao observar-se os intervalos de 
confiança pode-se verificar que os itens PA1 e PA2 apresentaram médias 
significativamente maiores se comparados ao item PA3, uma vez que 
seus intervalos não se sobrepuseram. 
 
3- Capacidade do Processo de Negócio 
 
 No constructo Capacidade de Outside-in, os indivíduos tenderam em 
média a concordar com as afirmações COI1 (“Possui capacidade para 
antecipar demandas do mercado”), COI2 (“Possui capacidade de 
perceber a concorrência do ambiente externo”) e COI3 (“Possui 
capacidade de criar relações duradouras com parceiros externos”) e nem 
discordar nem concordar com a afirmação COI4 (“Possui capacidade 
para responder as mudanças do mercado agilmente”). Ao observar-se os 
intervalos de confiança pode-se verificar que o item COI3 apresentou 
média significativamente maior que os demais itens, uma vez que seus 
intervalos não se sobrepuseram. 
 No constructo Capacidade de Inside-out, os indivíduos tenderam em 
média a concordar com as afirmações CIO1 (“Possui capacidade 
inovativa de melhorar os produtos e, ou, serviços”), CIO2 (“Possui 
capacidade para melhorar a logística e processos de produção”), CIO3 
(“Possui capacidade para melhorar os serviços ao cliente”) e CIO4 
(“Possui capacidade de melhorar a gestão financeira e controle de 
custos”). Ao observar-se os intervalos de confiança pode-se verificar que 
o item CIO3 apresentou média significativamente maior que os itens 
CIO1 e CIO2, uma vez que seus intervalos não se sobrepuseram. 
 No constructo Capacidade de Abrangência, os indivíduos tenderam em 
média a concordar com as afirmações CA1 (“Possui capacidade de 
desenvolver estratégias de negócios”), CA2 (“Possui capacidade de 
promover a colaboração inter e intra-organizacional”), CA3 (“Possui 
capacidade de facilitar, a integração de informações de toda a 
organização”) e CA4 (“Possui capacidade para garantir o alinhamento 
estratégico do planejamento”). Ao observar-se os intervalos de confiança 
pode-se verificar que o item CA1 apresentou média significativamente 
maior que o item CA3, uma vez que seus intervalos não se sobrepuseram. 
 
4- Desempenho Organizacional 
 
 No constructo Excelência Operacional, os indivíduos tenderam em 
média a concordar com as afirmações EO1 (“Possui um bom 
desempenho na melhoria da eficácia dos processos de produção”) e EO2 
(“Possui um bom desempenho no alcance da confiabilidade dos 
processos de entrega”). Ao observar-se os intervalos de confiança pode-
se verificar que os itens apresentaram médias significativamente iguais, 
uma vez que seus intervalos se sobrepuseram. 
 No constructo Intimidade com o Cliente, os indivíduos tenderam em 
média a concordar com as afirmações IC1 (“Possui um bom desempenho 
na melhoria da satisfação do cliente”) e IC2 (“Possui um bom 
desempenho na melhoria da qualidade dos serviços ao cliente”). Ao 
observar-se os intervalos de confiança pode-se verificar que os itens 
apresentaram médias significativamente iguais, uma vez que seus 
intervalos se sobrepuseram. 
 No constructo Liderança de Produtos, os indivíduos tenderam em média 
a concordar com as afirmações LP1 (“Possui um bom desempenho na 
melhoria da qualidade dos produtos”) e LP2 (“Possui um bom 
desempenho na melhoria da qualidade dos produtos”). Ao observar-se os 
intervalos de confiança pode-se verificar que os itens apresentaram 
médias significativamente iguais, uma vez que seus intervalos se 
sobrepuseram. 
 No constructo Realização Financeira, os indivíduos tenderam em média 
a concordar com as afirmações RF1 (“Possui um bom desempenho na 
melhoria do crescimento da receita”) e RF2 (“Possui um bom 
desempenho na melhoria das margens de lucro”). Ao observar-se os 
intervalos de confiança pode-se verificar que os itens apresentaram 
médias significativamente iguais, uma vez que seus intervalos se 
sobrepuseram. 
 
5.4.2 Construtos de primeira ordem 
1- Aprendizagem Organizacional 
 Neste constructo, os indivíduos tenderam em média a discordar do item 
AO1 (“Possui uma política definida para premiar ideias inovadoras 
viáveis”). 
2- Geração Conhecimento 
 Neste constructo, os indivíduos tenderam em média a concordar com os 
itens GC1 (“Prioriza os marcos do projeto junto ao cliente”), GC2 
(“Visita seus clientes para melhor entender suas demandas”), GC3 
(“Conhece a atividade fim de seus clientes”), GC4 (“Conhece o negócio 
de seus clientes e propõe soluções as suas demandas”), GC5 (“Atua junto 
aos clientes para identificar seus processos”), GC6 (“Promove ou 
participa de eventos que permitam a criação de redes, tais como 
faculdades de negócio, centro de investigação, workshops, feiras, etc”) e 
GC7 (“Acompanha as legislações e projetos relacionados ao negócio dos 
clientes para manter os sistemas de gestão do conhecimento”). O item de 
maior média foi o GC3 e os de menores médias foram os itens GC1 e 
GC6. 
 
3- Disseminação do Conhecimento 
 Neste constructo, os indivíduos tenderam em média a concordar com os 
itens DI1 (“Possibilita a equipe de tecnologia entender como as respostas 
as mudanças no ambiente de negócios impacta em outros departamentos 
funcionais”) e DI2 (“Possibilita entender como as respostas as mudanças 
no ambiente de negócio impacta os outros processos da organização”) e 
a nem concordar e nem discordar do item DI3 (“Responde as mudanças 
no ambiente de negócios como uma unidade coesa”). Ao observar-se os 
intervalos de confiança pode-se verificar que os itens DI1 e DI2 
apresentaram médias significativamente maiores que o item DI3, uma 
vez que seus intervalos não se sobrepuseram. 
4 - Interpretação Conhecimento compartilhado 
 Neste constructo, os indivíduos tenderam em média a concordar com os 
itens ICC1 (“Resolve de forma eficiente as divergências”), ICC2 
(“Possui um acordo sobre a forma de como informação deve ser 
utilizada”) e ICC3 (“É receptivo as opiniões dos outros sobre as 
informações”). Ao observar-se os intervalos de confiança pode-se 
verificar que os itens apresentaram médias significativamente iguais, 
uma vez que seus intervalos se sobrepuseram. 
 
Tabela 3 - Descrição das variáveis dos constructos 
Constructo Item Média D.P. I.C - 95%¹ 
Ativos do 
Conhecimento 
Capital Humano 
CH1 0,19 0,56 [0,11; 0,26] 
CH2 0,07 0,56 [0,00; 0,15] 
Capital Relacional 
CR1 0,29 0,48 [0,23; 0,35] 
CR2 0,23 0,47 [0,18; 0,30] 
CR3 0,16 0,44 [0,10; 0,22] 
Capital Estrutural 
CE1 0,22 0,55 [0,15; 0,30] 
CE2 0,16 0,57 [0,08; 0,23] 
CE3 0,10 0,54 [0,03; 0,18] 
Capital Informacional 
CI1 0,00 0,58 [-0,08; 0,08] 
CI2 0,11 0,56 [0,04; 0,18] 
CI3 0,12 0,56 [0,05; 0,19] 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Processo de Criação 
PC1 0,26 0,50 [0,19; 0,32] 
PC2 0,13 0,49 [0,06; 0,19] 
PC3 0,14 0,50 [0,07; 0,21] 
Processo de Transferência 
PT1 0,24 0,47 [0,18; 0,30] 
PT2 0,19 0,47 [0,13; 0,25] 
PT3 0,16 0,48 [0,09; 0,22] 
Processo de Integração 
PI1 0,13 0,49 [0,06; 0,19] 
PI2 0,13 0,50 [0,06; 0,19] 
PI3 0,24 0,48 [0,17; 0,30] 
Processo de Aplicação 
PA1 0,35 0,44 [0,29; 0,41] 
PA2 0,36 0,39 [0,31; 0,42] 
PA3 0,17 0,48 [0,10; 0,24] 
Capacidade do 
Processo de 
Negócio 
Capacidade de Outside-in 
COI1 0,09 0,50 [0,02; 0,16] 
COI2 0,18 0,51 [0,11; 0,25] 
COI3 0,34 0,48 [0,27; 0,40] 
COI4 0,06 0,52 [-0,01; 0,13] 
Capacidade de Inside-out 
CIO1 0,22 0,47 [0,16; 0,29] 
CIO2 0,23 0,47 [0,17; 0,29] 
CIO3 0,39 0,43 [0,33; 0,45] 
CIO4 0,30 0,43 [0,25; 0,35] 
Capacidade de Abrangência 
CA1 0,35 0,43 [0,29; 0,40] 
CA2 0,27 0,41 [0,22; 0,32] 
CA3 0,20 0,46 [0,14; 0,26] 
CA4 0,26 0,44 [0,20; 0,32] 
Desempenho 
Organizacional 
Excelência Operacional 
EO1 0,15 0,48 [0,09; 0,21] 
EO2 0,19 0,50 [0,13; 0,26] 
Intimidade com o Cliente 
IC1 0,24 0,49 [0,17; 0,31] 
IC2 0,27 0,47 [0,21; 0,34] 
Liderança de Produtos 
LP1 0,26 0,47 [0,20; 0,32] 
LP2 0,22 0,43 [0,16; 0,28] 
Realização Financeira 
RF1 0,18 0,49 [0,11; 0,24] 
RF2 0,17 0,50 [0,11; 0,24] 
- 
Aprendizagem 
Organizacional 
AO  -0,21 0,58 [-0,29; -0,13] 
- 
Geração Conhecimento 
GC1 0,13 0,52 [0,06; 0,20] 
GC2 0,32 0,51 [0,25; 0,38] 
GC3 0,43 0,47 [0,37; 0,49] 
GC4 0,35 0,50 [0,29; 0,42] 
GC5 0,25 0,52 [0,18; 0,32] 
GC6 0,10 0,61 [0,01; 0,18] 
GC7 0,22 0,51 [0,16; 0,29] 
Disseminação do 
Conhecimento 
DI1 0,15 0,50 [0,09; 0,22] 
DI2 0,16 0,49 [0,09; 0,22] 
DI3 0,05 0,50 [-0,01; 0,11] 
Interpretação Conhecimento 
compartilhado 
ICC1 0,11 0,49 [0,05; 0,18] 
ICC2 0,11 0,51 [0,05; 0,18] 
ICC3 0,15 0,54 [0,08; 0,22] 
    Fonte: Dados da pesquisa 
 
5.5 Análise Fatorial Exploratória 
 
Os constructos “Ativos do Conhecimento”, “Capacidade do Processo de 
Conhecimento”, “Capacidade do Processo de Negociação” e “Desempenho 
Organizacional” eram constructos de segunda ordem, ou seja, não eram formados 
diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras variáveis latentes (indicadores). Para 
tratar essa característica da estrutura de mensuração, foi utilizada a abordagem “Two-
Step” (Sanchez, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os escores das 
variáveis latentes de primeira ordem, utilizando a Análise Fatorial com o método de 
extração das componentes principais e rotação promax (Mingoti, 2007). 
Para os constructos de primeira ordem a Análise Fatorial Exploratória tem o 
objetivo de verificar a necessidade de excluir algum item (pergunta) dos constructos que 
não esteja contribuindo com a formação dos índices, uma vez que de acordo com Hair, et 
al (2009) itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos 
constructos, pois ao não contribuir de forma relevante para formação da variável latente, 
prejudica o alcance das suposições básicas para validade e qualidade dos indicadores 
criados para representar o conceito de interesse.  
A Quadro 8 apresenta a análise fatorial exploratória para cada constructo. 
Portanto, pode-se observar que todos os itens apresentaram cargas fatoriais maiores que 
0,50, portanto, nenhum item foi excluído das análises.  
 
Tabela 4 - Análise Fatorial Exploratória para criação dos indicadores dos constructos de segunda 
Constructo Item C.F¹ Com² Peso 
Ativos do 
Conhecimento 
Capital Humano 
CH1 0,92 0,85 0,54 
CH2 0,92 0,85 0,54 
Capital Relacional 
CR1 0,90 0,81 0,39 
CR2 0,88 0,78 0,38 
CR3 0,86 0,74 0,37 
Capital Estrutural 
CE1 0,87 0,76 0,41 
CE2 0,87 0,76 0,41 
CE3 0,77 0,59 0,36 
Capital Informacional 
CI1 0,93 0,86 0,39 
CI2 0,89 0,79 0,37 
CI3 0,87 0,75 0,36 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Processo de Criação 
PC1 0,90 0,81 0,44 
PC2 0,84 0,71 0,41 
PC3 0,72 0,51 0,35 
Processo de Transferência 
PT1 0,93 0,87 0,37 
PT2 0,91 0,82 0,36 
PT3 0,90 0,80 0,36 
Processo de Integração 
PI1 0,92 0,85 0,38 
PI2 0,91 0,82 0,37 
PI3 0,87 0,75 0,36 
Processo de Aplicação 
PA1 0,89 0,79 0,40 
PA2 0,89 0,79 0,39 
PA3 0,82 0,67 0,36 
Capacidade do 
Processo de 
Negócio 
Capacidade de Outside-in 
COI1 0,88 0,77 0,30 
COI2 0,87 0,76 0,30 
COI3 0,86 0,74 0,29 
COI4 0,82 0,67 0,28 
Capacidade de Inside-out 
CIO1 0,88 0,77 0,32 
CIO2 0,87 0,77 0,32 
CIO3 0,84 0,71 0,31 
CIO4 0,69 0,47 0,25 
Capacidade de Abrangência 
CA1 0,88 0,77 0,30 
CA2 0,87 0,76 0,30 
CA3 0,85 0,73 0,29 
CA4 0,83 0,68 0,28 
Desempenho 
Organizacional 
Excelência Operacional 
EO1 0,93 0,87 0,54 
EO2 0,93 0,87 0,54 
Intimidade com o Cliente 
IC1 0,97 0,93 0,52 
IC2 0,97 0,93 0,52 
Liderança de Produtos 
LP1 0,91 0,83 0,55 
LP2 0,91 0,83 0,55 
Realização Financeira 
RF1 0,94 0,89 0,53 
RF2 0,94 0,89 0,53 
      Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ordem foi 
verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a 
validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que 
indica validação convergente quando a Variância Média Extraída – AVE for superior a 
50%  (Henseler, et al., 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratórias (Nunnaly, et al., 
1994). Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a 
Confiabilidade Composta (CC) (Chin, et. al, 1998).  De acordo com Tenenhaus, et al. 
(2005) os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de 
confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 
também são aceitos (Hair, et. al, 2009). Para verificar a dimensionalidade dos constructos 
foi utilizado o critério de Kaiser (1958) que retorna o número de fatores que devem ser 
retidos na Análise Fatorial Exploratória, ou seja, a quantidade de dimensões do 
constructo. A adequação da amostra para utilização da análise fatorial foi medida através 
do indicador KMO que indica a proporção da variância dos dados que pode ser 
considerada comum a todas as variáveis. É uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que 
quanto mais próximo de 1,0 (unidade) mais apropriada será a amostra à aplicação da 
análise fatorial. É adequado aplicar a Análise Fatorial Exploratória ao conjunto de 
variáveis quando o KMO for maior que 0,50. 
A Tabela 5 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos constructos. 
Logo, pode-se destacar que: 
 Todos os constructos apresentaram validação convergente (AVE > 0,40). 
 Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) e 
Confiabilidade Composta (CC) acima de 0,60. Ou seja, todos 
apresentaram os níveis exigidos de confiabilidade.  
 Em todos os constructos o ajuste da Análise Fatorial foi adequado, uma 
vez que todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50. 
 
Tabela 5 - Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos indicadores dos 
constructos de segunda ordem. 
Constructos Itens AVE¹ AC² CC³  KMO4 Dim5 
Ativos do 
Conhecimento 
Capital Humano 2 0,85 0,82 0,86 0,50 1 
Capital Relacional 3 0,78 0,86 0,86 0,73 1 
Capital Estrutural 3 0,70 0,79 0,81 0,67 1 
Capital Informacional 3 0,80 0,87 0,87 0,72 1 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Processo de Criação 3 0,68 0,75 0,79 0,61 1 
Processo de Transferência 3 0,83 0,90 0,89 0,74 1 
Processo de Integração 3 0,81 0,88 0,87 0,72 1 
Processo de Aplicação 3 0,75 0,83 0,84 0,70 1 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Capacidade de Outside-in 4 0,73 0,88 0,86 0,82 1 
Capacidade de Inside-out 4 0,68 0,84 0,84 0,80 1 
Capacidade de Abrangência 4 0,74 0,88 0,87 0,83 1 
Capacidade do 
Processo de Negócio 
Excelência Operacional 2 0,87 0,85 0,88 0,50 1 
Intimidade com o Cliente 2 0,93 0,93 0,93 0,50 1 
Liderança de Produtos 2 0,83 0,80 0,84 0,50 1 
Realização Financeira 2 0,89 0,88 0,90 0,50 1 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
5.6 Modelagem de Equações Estruturais 
 
5.6.1 Modelo de Mensuração (Outer Model)  
 
Embora os constructos de primeira ordem sejam reflexivos, os constructos de 
segunda ordem são formativos. Dessa forma os constructos de primeira ordem são as 
causas de seus respectivos constructos de segunda ordem, enquanto que os itens 
(perguntas) são os reflexos de seus respectivos constructos de primeira ordem. A 
validação de um modelo de mensuração formativo requer diferentes abordagens do 
modelo reflexivo. A avaliação convencional de validação e confiabilidade dos 
constructos não devem ser aplicados nos modelos formativos (Bollen, 1989). Portanto 
para avaliar o modelo de mensuração formativo foi verificado se os pesos eram 
significativos ou maiores que 0,20 e se as cargas fatoriais eram maiores que 0,6 
(Lohmoller, 1989; Chin, 1998b). Uma vez que se houver pesos não significativos e cargas 
fatoriais baixas não existe suporte empírico para manter o indicador no modelo (Cenfetelli 
e Bassellier, 2009). Também foi avaliado se o Fator de Inflação da Variância (VIF) eram 
maiores que 5, evitando assim problemas de multicolinearidade. E ainda, foi avaliado se 
as correlações entre os constructos eram menores que 0,85, de forma a indicar que cada 
constructo era suficientemente diferente um do outro. 
O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confiança para os 
pesos do modelo de mensuração, fornecendo informações sobre a variabilidade dos 
parâmetros estimados, provendo assim uma importante validação dos resultados.  
A Tabela 6 apresenta as cargas fatoriais, os pesos com seus respectivos intervalos 
de confiança e valores-p e o Fator de Inflação da Variância (VIF).  Dessa forma, com 
base no modelo de mensuração pode-se ressaltar que: 
 Avaliando os intervalos de confiança bootstrap e o valor-p observa-se que todos 
os pesos foram significativos, com valores maiores que 0,20, confirmando a 
importância de todos os itens para a formação do indicador, com exceção apenas 
para o item IC do constructo Desempenho Organizacional, porém embora não 
tenha sido significativo o peso do item IC, sua carga fatorial foi superior a 0,60, 
logo, não esse item não foi retirado do modelo. 
 A estatística VIF foi menor que 5 em todos os indicadores, indicando assim 
ausência de problemas de multicolinearidade.  
 A maior correlação entre os constructos foi de 0,779 (Desempenho 
Organizacional x Ativos do Conhecimento) ficando abaixo do limite de 0,85, o 
que indica que cada constructo é suficientemente diferente um do outro. 
 
Tabela 6 - Modelo de Mensuração. 
Constructos Itens 
Modelo 
CF Peso I.C - 95% Valor-p VIF 
Ativos do Conhecimento 
CH 0,795 0,26 [0,13; 0,40] 0,000 1,930 
CR 0,807 0,29 [0,12; 0,44] 0,000 1,780 
CE 0,847 0,26 [0,08; 0,46] 0,005 2,280 
CI 0,848 0,40 [0,24; 0,54] 0,000 1,770 
Capacidade do processo de 
conhecimento 
PC 0,825 0,22 [0,03; 0,38] 0,013 2,320 
PT 0,834 0,22 [0,03; 0,44] 0,036 2,640 
PI 0,886 0,26 [0,00; 0,49] 0,035 2,970 
PA 0,898 0,45 [0,26; 0,64] 0,000 2,120 
Capacidade do processo de 
negócio 
COI 0,874 0,37 [0,04; 0,60] 0,018 2,260 
CIO 0,905 0,33 [0,09; 0,56] 0,006 2,830 
CA 0,887 0,43 [0,26; 0,68] 0,000 2,080 
Desempenho Organizacional 
EO 0,937 0,52 [0,31; 0,77] 0,000 2,450 
IC 0,840 0,17 [-0,05; 0,36] 0,112 2,720 
LP 0,856 0,24 [-0,01; 0,47] 0,049 2,710 
RF 0,761 0,21 [0,03; 0,36] 0,016 1,750 
   Fonte: Dados da Pesquisa 
 
5.6.2 Modelo Estrutural (Inner Model) 
 
De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma 
continuidade de algumas técnicas de análise multivariadas, principalmente da análise de 
regressão múltipla e análise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas é 
que a SEM permite examinar diversas relações de dependência ao mesmo tempo, 
enquanto que as demais técnicas são capazes de verificar e examinar um único 
relacionamento entre as variáveis de cada vez.  
O modelo de mensuração e o modelo estrutural foram realizados utilizando o 
método PLS (Partial Least Square). Modelos de Equações Estruturais (SEM) são muito 
populares em muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS (Partial Least Square) uma 
alternativa a abordagem tradicional baseada na covariância. A abordagem PLS, tem sido 
referida como uma técnica de modelagem suave com o mínimo de demanda, ao se 
considerar as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribuições residuais (Monecke, 
et al., 2012).  
Para verificar o efeito moderador da Aprendizagem Organizacional sobre a 
relação entre Ativos do Conhecimento e  Capacidade do Processo do Negócio e 
também entre Capacidade do Processo de Conhecimento e Capacidade do Processo do 
Negócio foi utilizado a abordagem Produto Indicador (Sanchez, 2013). A abordagem do 
produto indicador cria uma nova variável latente produto da variável exógena e o efeito 
moderador, sendo esse produto uma nova variável no modelo estrutural. Um efeito 
moderador é causado por uma variável que influencia na força ou na direção da relação 
entre uma variável independente e uma variável dependente (Baron e Kenny, 1086).  
Para verificar a qualidade do ajuste foram utilizados o R2. O R2 representa em uma 
escala de 0 a 100 o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo 
que quanto mais próximo de 100% melhor. O GoF não foi utilizado, pois não é 
aconselhável seu uso em modelo com constructos formativos (Henseler, 2012). 
De acordo com os resultados apresentados na Tabela 7 e na Figura 9 tem-se que:  
 
Em relação a capacidade do processo de conhecimento: 
 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,716 [0,65; 0,80]) 
dos Ativos de Conhecimento sobre a Capacidade do Processo de Conhecimento. 
Sendo assim, quanto maiores os Ativos de Conhecimento, maiores tendem a ser a 
Capacidade do Processo de Conhecimento. 
 Os Ativos de Conhecimento conseguiram explicar 51,3% da variabilidade da 
Capacidade do Processo de Conhecimento. 
 
 Em relação a capacidade do processo de negócio: 
 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,359 [0,21; 0,52]) 
dos Ativos de Conhecimento sobre a Capacidade do Processo de Negócio. Sendo 
assim, quanto maiores os Ativos de Conhecimento, maior tende a ser a 
Capacidade do Processo de Negócio. 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,550 [0,38; 0,68]) 
da Capacidade do processo de conhecimento sobre a Capacidade do Processo de 
Negócio. Sendo assim, quanto maior a Capacidade do processo de conhecimento, 
maior tende a ser a Capacidade do Processo de Negócio. 
 A variável Aprendizagem Organizacional não apresentou um efeito moderador 
significativo (Valor-p=0,146) sobre a relação entre Ativos do Conhecimento e 
Capacidade do Processo de Negócio. 
 A variável Aprendizagem Organizacional não apresentou um efeito moderador 
significativo (Valor-p=0,125) sobre a relação entre Capacidade do Processo de 
Conhecimento e Capacidade do Processo de Negócio. 
 As variáveis acima conseguiram explicar 72,4% da variabilidade da Capacidade 
do Processo de Negócio. 
Em relação ao desempenho organizacional: 
 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,744 [0,66; 0,82]) 
da Capacidade do processo de negócio sobre o Desempenho Organizacional. 
Sendo assim, quanto maior a Capacidade do processo de negócio, maior tendem 
a ser o Desempenho Organizacional. 
 A Capacidade do processo de negócio conseguiu explicar 55,4% da variabilidade 
da Desempenho Organizacional. 
 
Tabela 7 - Modelo Estrutural. 
Dependentes Independentes β I.C - 95%¹ E(β)² Valor-p R² 
Capacidade do proc. 
de conhecimento Ativos do Conhecimento 0,716 [0,65; 0,80] 0,048 0,000 51,3% 
Capacidade do 
processo de negócio 
Ativos do Conhecimento 0,359 [0,21; 0,52] 0,069 0,000 
72,4% 
Capacidade do proc. de 
conhecimento 0,550 [0,38; 0,68] 0,066 0,000 
Efeito Mod. 1: Ativos Conhec. 
x Cap. P.N. -0,104 [-0,28; 0,08] 0,071 0,146 
Efeito Mod. 2: Cap. P.N. x Cap. 
P.N. 0,111 [-0,08; 0,28] 0,072 0,125 
Desempenho 
Organizacional 
Capacidade do processo de 
negócio 0,744 [0,66; 0,82] 0,046 0,000 55,4% 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Figura 9 - Ilustração do Modelo Estrutural. 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Quadro 6 - Resumo dos resultados de cada hipótese 
Hipóteses Resultado 
H1: Mais ativos de conhecimento levam a maior capacidade de processo de 
conhecimento 
Confirmado 
H2: Mais ativos de conhecimento levam a recursos de processos de negócios mais 
elevados. 
Confirmado 
H3: Recursos de processos de conhecimento superior levam a uma maior capacidade 
do processo de negócio. 
Confirmado 
H4: Recursos de processos de negócios mais elevados levar a um desempenho 
organizacional superior. 
Confirmado 
H5: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito moderador sobre a 
relação entre os ativos de conhecimento e capacidades de processos de negócios. 
Não 
confirmado 
H6: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito moderador sobre a 
relação entre as capacidades de conhecimento e processos de negócios. 
Não 
confirmado 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
5.7 Comparação dos indicadores com as variáveis do estudo 
 
A Tabela 8 apresenta a descrição dos indicadores. A partir dela pode-se citar que:  
 Os indicadores foram fixados para variar entre -1 e 1. Os indivíduos 
tenderam em média a concordar com todos os itens de todos os 
indicadores. 
 Ao observar os intervalos de confiança pode-se concluir que os 
indicadores apresentam médias similares, ou seja, não se diferenciam 
entre si uma vez que os intervalos de confiança se sobrepuseram. 
Tabela 8 - Descrição dos indicadores do modelo. 
Índices (n = 212) Média D.P. I.C - 95% 1ºQ 2ºQ 3ºQ 
Ativos do Conhecimento 0,15 0,39 [0,10; 0,20] -0,14 0,17 0,42 
Capacidade do Processo de 
Conhecimento 
0,21 0,36 [0,16; 0,26] -0,02 0,27 0,50 
Capacidade do Processo de 
Negócio 
0,24 0,35 [0,19; 0,28] 0,03 0,29 0,49 
Desempenho Organizacional 0,21 0,39 [0,16; 0,26] -0,06 0,27 0,50 
Fonte: Dados da pesquisa  
 
Gráfico 1 - Médias com intervalos de confiança dos indicadores. 
 
           Fonte: Dados da pesquisa 
A Tabela 9 apresenta a comparação dos indicadores do modelo entre as variáveis 
categóricas com até 2 níveis. A partir dela pode-se perceber que: 
 Na variável “Empresa Pública ou Privada”, houve diferença significativa 
(Valor-p<0,05) para os indicadores “Ativos do Conhecimento”, 
“Capacidade do Processo de Negócio” e “Desempenho Organizacional”, 
sendo que em todos eles os indivíduos de empresas privadas tendem a 
concordar mais com estes indicadores do que os indivíduos de empresas 
públicas. 
Tabela 9 - Comparação dos indicadores do modelo entre as variáveis categóricas com até 2 níveis. 
Variáveis N Média E.P. Valor-p¹ 
Você é um 
profissional da área 
de tecnologia da 
informação 
Ativos do Conhecimento 
Não 30 0,09 0,08 
0,486 
Sim 180 0,16 0,03 
Capacidade do Processo de Conhecimento 
Não 30 0,15 0,07 
0,597 
Sim 180 0,22 0,03 
Capacidade do Processo de Negócio 
Não 30 0,16 0,07 
0,368 
Sim 180 0,25 0,03 
Desempenho Organizacional 
Não 30 0,13 0,08 
0,370 
Sim 180 0,23 0,03 
Você atua em 
empresa (s) da área 
de tecnologia da 
informação 
Ativos do Conhecimento 
Não 69 0,16 0,04 
0,872 
Sim 140 0,16 0,03 
Capacidade do Processo de Conhecimento 
Não 69 0,20 0,04 
0,543 
Sim 140 0,21 0,03 
Capacidade do Processo de Negócio 
Não 69 0,26 0,04 
0,739 
Sim 140 0,24 0,03 
Desempenho Organizacional 
Não 69 0,24 0,04 
0,728 
Sim 140 0,21 0,03 
Sexo 
Ativos do Conhecimento 
Masculino 154 0,16 0,03 
0,896 
Feminino 55 0,15 0,05 
Capacidade do Processo de Conhecimento 
Masculino 154 0,20 0,03 
0,225 
Feminino 55 0,25 0,04 
Capacidade do Processo de Negócio Masculino 154 0,24 0,03 0,940 
Feminino 55 0,25 0,04 
Desempenho Organizacional 
Masculino 154 0,22 0,03 
0,750 
Feminino 55 0,20 0,05 
Empresa Pública 
ou Privada 
Ativos do Conhecimento 
Público 55 0,07 0,05 
0,037 
Privada 154 0,19 0,03 
Capacidade do Processo de Conhecimento 
Público 55 0,21 0,04 
0,788 
Privada 154 0,21 0,03 
Capacidade do Processo de Negócio 
Público 55 0,16 0,04 
0,032 
Privada 154 0,27 0,03 
Desempenho Organizacional 
Público 55 0,11 0,05 
0,016 
Privada 154 0,25 0,03 
Estado que trabalha 
Ativos do Conhecimento 
MG 181 0,14 0,03 
0,148 
Outros Estados 27 0,27 0,07 
Capacidade do Processo de Conhecimento 
MG 181 0,21 0,03 
0,334 
Outros Estados 27 0,26 0,06 
Capacidade do Processo de Negócio 
MG 181 0,23 0,03 
0,066 
Outros Estados 27 0,35 0,06 
Desempenho Organizacional 
MG 181 0,20 0,03 
0,215 
Outros Estados 27 0,29 0,08 
       
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A Tabela 10 apresenta a comparação dos indicadores entre as variáveis 
categóricas com mais de 2 níveis. A partir dela pode-se destacar os seguintes aspectos. 
 
 Na variável “Nível Organizacional”, o indicador “Capacidade do 
Processo de Conhecimento” apresentou uma diferença significativa 
(Valor-p<0,05) entre os níveis, sendo que os indivíduos que atuavam em 
nível organizacional estratégico tendem a concordar mais que os 
indivíduos que atuam nos demais níveis. 
 Na variável “Nível Organizacional”, o indicador “Capacidade do 
Processo de Negócio” apresentou uma diferença significativa (Valor-
p<0,05) entre os níveis, sendo que os indivíduos que atuavam em nível 
organizacional estratégico tendem a concordar mais que os indivíduos 
que atuam nos demais níveis. 
 Na variável “Cargo”, o indicador “Ativos do Conhecimento” apresentou 
uma diferença significativa (Valor-p<0,05) entre os níveis, sendo que os 
indivíduos que atuavam em cargo de assistente tendem a concordar mais 
que os indivíduos que atuavam em cargo de analista sênior. 
 Na variável “Cargo”, o indicador “Desempenho Organizacional” 
apresentou uma diferença significativa (Valor-p<0,05) entre os níveis, 
sendo que os indivíduos que atuavam em cargo de assistente tendem a 
concordar mais que os indivíduos que atuavam em cargo de analista 
sênior. 
 
Tabela 10 - Comparação dos indicadores do modelo entre as variáveis categóricas com mais de dois 
Variáveis N Média E.P. 1ºQ 2ºQ 3ºQ Valor-p 
Área de 
Atuação 
Ativos do 
Conhecimento 
Direção / Gestão 
Geral 
39 0,20 0,06 0,02 0,23 0,43 
0,218 
Vendas / 
Marketing 
9 0,35 0,11 0,16 0,46 0,55 
Produção / 
Delivery 
12 0,02 0,12 -0,30 0,08 0,36 
Financeiro / 
Administrativo / 
RH 
17 0,02 0,07 -0,21 0,05 0,18 
Suporte / Rede 35 0,10 0,08 -0,20 0,12 0,42 
Programação 47 0,18 0,06 -0,14 0,20 0,42 
Outros 50 0,18 0,05 -0,12 0,20 0,42 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Direção / Gestão 
Geral 
39 0,30 0,05 0,14 0,37 0,50 
0,361 
Vendas / 
Marketing 
9 0,29 0,10 0,17 0,34 0,50 
Produção / 
Delivery 
12 0,06 0,11 -0,24 0,04 0,44 
Financeiro / 
Administrativo / 
RH 
17 0,16 0,07 0,04 0,17 0,30 
Suporte / Rede 35 0,11 0,07 -0,13 0,18 0,46 
Programação 47 0,23 0,06 -0,04 0,25 0,50 
Outros 50 0,23 0,05 0,03 0,31 0,50 
Capacidade do 
Processo de 
Negócio 
Direção / Gestão 
Geral 
39 0,31 0,05 0,10 0,37 0,50 
0,361 
Vendas / 
Marketing 
9 0,36 0,10 0,30 0,42 0,50 
Produção / 
Delivery 
12 0,20 0,10 -0,08 0,31 0,50 
Financeiro / 
Administrativo / 
RH 
17 0,14 0,08 -0,04 0,13 0,38 
Suporte / Rede 35 0,14 0,07 -0,09 0,28 0,46 
Programação 47 0,25 0,05 0,06 0,29 0,46 
Outros 50 0,29 0,04 0,13 0,33 0,46 
Desempenho 
Organizacional 
Direção / Gestão 
Geral 
39 0,29 0,06 0,03 0,37 0,50 
0,065 
Vendas / 
Marketing 
9 0,40 0,12 0,39 0,50 0,50 
Produção / 
Delivery 
12 0,18 0,12 -0,14 0,31 0,53 
Financeiro / 
Administrativo / 
RH 
17 0,01 0,09 -0,19 0,06 0,32 
Suporte / Rede 35 0,09 0,07 -0,25 0,14 0,50 
Programação 47 0,26 0,05 0,00 0,26 0,39 
Outros 50 0,25 0,05 0,01 0,28 0,50 
Nível 
Organiza
cional 
Ativos do 
Conhecimento 
Estratégico  40 0,29 0,06 0,08 0,35 0,54 
0,055 
Tático / 
Gerencial  
76 0,15 0,04 -0,13 0,16 0,42 
Operacional  92 0,11 0,05 -0,22 0,14 0,41 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Estratégico  40 0,39 0,05 0,23 0,41 0,55 
0,001 
Tático / 
Gerencial  
76 0,21 0,04 0,00 0,29 0,46 
Operacional  92 0,13 0,04 -0,13 0,17 0,47 
Capacidade do 
Processo de 
Negócio 
Estratégico  40 0,42 0,05 0,20 0,42 0,56 
0,003 
Tático / 
Gerencial  
76 0,25 0,04 0,01 0,29 0,47 
Operacional  92 0,17 0,04 -0,06 0,29 0,42 
Desempenho 
Organizacional 
Estratégico  40 0,37 0,06 0,06 0,41 0,68 
0,058 
Tático / 
Gerencial  
76 0,19 0,04 -0,07 0,26 0,50 
Operacional  92 0,18 0,04 -0,07 0,26 0,50 
Cargo 
Ativos do 
Conhecimento 
Técnico 15 0,08 0,13 -0,43 0,12 0,38 
0,004 
Assistente 9 0,51 0,09 0,36 0,55 0,69 
Analista Junior 27 0,19 0,07 0,09 0,23 0,42 
Analista Sênior 55 0,05 0,05 -0,22 0,05 0,29 
Coordenação 21 0,17 0,10 -0,02 0,31 0,50 
Supervisão 5 0,01 0,23 -0,22 
-
0,21 
-
0,04 
Gerencial 44 0,14 0,05 -0,14 0,15 0,41 
Outros 33 0,29 0,06 0,12 0,36 0,46 
Capacidade do 
Processo de 
Conhecimento 
Técnico 15 0,10 0,12 -0,28 0,07 0,46 
0,165 
Assistente 9 0,42 0,10 0,26 0,50 0,63 
Analista Junior 27 0,21 0,05 0,00 0,19 0,48 
Analista Sênior 55 0,15 0,05 -0,13 0,20 0,44 
Coordenação 21 0,23 0,08 0,12 0,34 0,50 
Supervisão 5 0,05 0,20 -0,26 
-
0,18 
0,42 
Gerencial 44 0,20 0,05 -0,01 0,27 0,46 
Outros 33 0,33 0,06 0,08 0,38 0,50 
Capacidade do 
Processo de 
Negócio 
Técnico 15 0,18 0,09 0,00 0,25 0,46 
0,066 
Assistente 9 0,45 0,10 0,25 0,50 0,58 
Analista Junior 27 0,32 0,06 0,22 0,39 0,50 
Analista Sênior 55 0,16 0,05 -0,15 0,24 0,42 
Coordenação 21 0,24 0,09 0,13 0,37 0,50 
Supervisão 5 0,22 0,23 -0,27 0,25 0,50 
Gerencial 44 0,22 0,05 -0,04 0,21 0,46 
Outros 33 0,35 0,05 0,29 0,37 0,46 
Desempenho 
Organizacional 
Técnico 15 0,23 0,10 0,03 0,32 0,50 
0,009 
Assistente 9 0,49 0,11 0,44 0,50 0,56 
Analista Junior 27 0,27 0,07 0,10 0,39 0,50 
Analista Sênior 55 0,12 0,05 -0,13 0,12 0,32 
Coordenação 21 0,25 0,10 0,01 0,38 0,50 
Supervisão 5 -0,06 0,27 -0,43 
-
0,26 
-
0,13 
Gerencial 44 0,17 0,06 -0,13 0,19 0,49 
Outros 33 0,34 0,06 0,13 0,39 0,56 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A Tabela 11 apresenta a comparação dos indicadores com as variáveis “Tempo de 
Experiência”, “Faixa Etária” e “Escolaridade“. A partir dela pode-se destacar que:  
 Não houve correlação significativa entre os indicadores e a escolaridade. 
 Houve uma correlação negativa e significativa (r = -0,14; valor-p = 
0,043) entre o indicador Capacidade do Processo de Negócio e o Tempo 
de Experiência, ou seja, quanto maior o Tempo de Experiência, menor é 
a concordância com o indicador Capacidade do Processo de Negócio. 
 Houve uma correlação negativa e significativa (r = -0,16; valor-p = 
0,022) e (r = -0,15; valor-p = 0,027) entre os indicadores Capacidade do 
Processo de Conhecimento e Capacidade do Processo de Negócio e a 
Faixa Etária, ou seja, quanto maior a Faixa Etária, menor a concordância 
em relação a estes indicadores. 
 
Tabela 11 - Comparação dos indicadores do modelo com as variáveis “Tempo de Experiência”, 
“Faixa Etária” e “Escolaridade”. 
Índices 
Tempo 
Experiência 
Faixa Etária Escolaridade 
r Valor-p r Valor-p r Valor-p 
Ativos do Conhecimento -0,10 0,131 -0,12 0,093 -0,03 0,633 
Capacidade do Processo de 
Conhecimento 
-0,09 0,191 -0,09 0,190 0,01 0,846 
Capacidade do Processo de Negócio -0,14 0,043 -0,16 0,022 -0,04 0,543 
Desempenho Organizacional -0,12 0,075 -0,15 0,027 0,01 0,892 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
 
 
 
 
 
6  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Neste capítulo, as conclusões da pesquisa, as limitações e sugestões para novos 
trabalhos sobre o tema. Na primeira parte, o problema e os objetivos propostos são 
confrontados com os resultados alcançados. Em seguida, as limitações desta pesquisa e 
as dificuldades encontradas durante o trabalho. Por fim, sugestões e recomendações de 
novos trabalhos  
 
6.1 Conclusões 
 
 O presente trabalho teve como objetivo analisar o impacto das práticas de gestão 
do conhecimento no desempenho organizacional, utilizando o modelo de GC e DO de 
WU e Chen (2014), usando como base de pesquisa empresas de base tecnológicas 
utilizando as redes sócias como mecanismos de coleta das informações de envio online 
de questionários. 
Para atingir o objetivo proposto, foram estabelecidos os seguintes objetivos 
estratégicos: traçar uma revisão sistemática de literatura a partir de modelos de GC e DO 
em base de dados com descritos pré-estabelecidas; validar o modelo de WU e Chen 
(2014) em empresa de bases tecnológicas; testar e validar as hipóteses do modelo 
proposto e verificar se estas hipóteses tem influência significativa perante os construtos 
então apresentados.  
A pesquisa caracterizou-se como descritiva e de abordagem quantitativa, 
utilizando-se para a coleta de dados o instrumento de pesquisa do tipo e-survey, com a 
obtenção de 212 respondentes em diversos estados do Brasil. Para o tratamento dos dados, 
foi utilizada a técnica de modelagem de equações estruturais.  
A escolha por empresas de base tecnológicas deu-se pelas particularidades desse 
tipo de organização. Além das empresas na maioria das vezes serem compostas por 
estudantes universitários, recém-formados ou pesquisadores de determinada área, são 
grandes fontes consideráveis de tecnologia.  Com isso o processo de gestão do 
conhecimento e inovação nessas organizações é bem mais forte que em outros 
seguimentos, tornando-as um universo de pesquisa bem interessante para que possamos 
identificar o grau de impacto sobre o desempenho organizacional. 
Pode-se ressaltar que tanto o objetivo geral, como os objetivos específicos foram 
alcançados por essa pesquisa.  
Isso pode ser visto, pois:  
 
 Foi realizado uma revisão sistemática na qual foram encontrados 42 modelos de 
GC e DO dentre os quais foram selecionados 5 modelos dentre os quais foram 
identificados como mais robustos e com uma maior aderência os objetivos 
traçados;  
 Dentro os 5 modelos, para esta pesquisa optou-se pelo modelo de Wu e Chen 
(2014) por abranger a GC em sua completude e também avaliando as relações do 
desempenho organizacional, outro critério de seleção são o número de variáveis e 
construtos que se apresentam relevante e significativo para atender os objetivos 
desta pesquisa. Uma outra justificativa para a seleção deste modelo é que este se 
adequa as a empresas de base tecnologia e aos processos de negócio. 
 A hipóteses levantadas pelos autores em seu modelo teórico empírico foram 
validadas. As hipóteses são: (Hipótese H1): Mais ativos de conhecimento levam 
a maior capacidade de processo de conhecimento; (Hipótese H2): Mais ativos de 
conhecimento levam a recursos de processos de negócios mais elevados. 
(Hipótese H3): Recursos de processos de conhecimento superior levam a uma 
maior capacidade do processo de negócio. (Hipótese H4): Recursos de processos 
de negócios mais elevados levar a um desempenho organizacional superior. 
(Hipótese H5): Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito 
moderador sobre a relação entre os ativos de conhecimento e capacidades de 
processos de negócios. (Hipótese H6): Aprendizado organizacional Superior leva 
a um maior efeito moderador sobre a relação entre as capacidades de 
conhecimento e processos de negócios. 
 
Se tratando das duas hipóteses definidas na pesquisa, foram alcançados os seguintes 
resultados:  
     Em relação a Capacidade do Processo de Conhecimento: 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,716 [0,65; 0,80]) 
dos Ativos de Conhecimento sobre a Capacidade do Processo de Conhecimento. 
Sendo assim, quanto maiores os Ativos de Conhecimento, maiores tendem a ser a 
Capacidade do Processo de Conhecimento. 
 Os Ativos de Conhecimento conseguiram explicar 51,3% da variabilidade da 
Capacidade do Processo de Conhecimento. 
 Em relação a Capacidade do Processo de Negócio: 
 
 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,359 [0,21; 0,52]) 
dos Ativos de Conhecimento sobre a Capacidade do Processo de Negócio. Sendo 
assim, quanto maiores os Ativos de Conhecimento, maior tende a ser a 
Capacidade do Processo de Negócio. 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,550 [0,38; 0,68]) 
da Capacidade do processo de conhecimento sobre a Capacidade do Processo de 
Negócio. Sendo assim, quanto maior a Capacidade do processo de conhecimento, 
maior tende a ser a Capacidade do Processo de Negócio. 
 A variável Aprendizagem Organizacional não apresentou um efeito moderador 
significativo (Valor-p=0,146) sobre a relação entre Ativos do Conhecimento e 
Capacidade do Processo de Negócio. 
 A variável Aprendizagem Organizacional não apresentou um efeito moderador 
significativo (Valor-p=0,125) sobre a relação entre Capacidade do Processo de 
Conhecimento e Capacidade do Processo de Negócio. 
 As variáveis acima conseguiram explicar 72,4% da variabilidade da Capacidade 
do Processo de Negócio. 
 
Em relação ao Desempenho Organizacional: 
 
 
 Houve influência significativa (Valor-p=0,000) e positiva (β=0,744 [0,66; 0,82]) 
da Capacidade do processo de negócio sobre o Desempenho Organizacional. 
Sendo assim, quanto maior a Capacidade do processo de negócio, maior tendem 
a ser o Desempenho Organizacional. 
 A Capacidade do processo de negócio conseguiu explicar 55,4% da variabilidade 
da Desempenho Organizacional. 
 
Como mostra o resultado das analises, nota-se que dentre os construtos o que 
maior tem influência positiva de 74,3% sobre o desempenho organizacional é o processo 
de negócio com, mas o que se percebe é que todos os construtos têm uma influência 
positiva sobre o DO, o que mostra que o modelo escolhido é bem robusto e que pode ser 
aplicado a em  qual setor da economia de forma a aumentara as análises e possibilitar ver 
as particularidades de outros setores de formar a proporcionar a melhorias e efetividade 
das práticas de gestão do conhecimento.  
A pesquisa contribui para semear os conceitos de gestão do conhecimento e 
desempenho organizacional, dentro de organizações de base tecnológica de forma a 
demonstrar que as práticas de gestão do conhecimento bem definidas e trabalhadas podem 
sim impactar positivamente sobre o desempenho organizacional.  
Este trabalho é apenas uma pequena parcela do que se pretende desvendar sobre 
benefícios que as práticas de gestão podem trazer as organizações, além de mostrar que 
modelos de medição já validados, possibilitam uma análise fiel dos objetivos traçados e 
que pode ser uma grande contribuição para a pesquisa cientifica. 
 
6.2 Limitação da pesquisa 
 
O estudo proposto se limitou a pesquisar apenas empresas de base tecnológica, 
assim uma sugestão de pesquisa futura seria a aplicação da mesma pesquisa em outros 
seguimentos como: empresas do segmento de indústria ou serviços em âmbito nacional, 
ou empresas de um determinado estado da federação.  
 
6.3 Sugestão de pesquisas futuras 
 
Considerando-se os resultados alcançados e as limitações percebidas, alguns 
estudos futuros sobre o tema podem ser realizados: 
 Uma proposta de trabalho futuro seria expandir a pesquisa para outros 
seguimentos como: mercado financeiro, seguimento de serviços, saúde e 
industrias a fim de verificar a robustez deste modelo. 
 Outra sugestão seria a junção de outros modelos de GC e DO já validados nesta 
pesquisa forma destacados 5 modelos, e cada um com suas partes negativas e 
positivas. A junção de modelos já validados é muito interessante, pois assim pode 
se atacar e confrontar pontos fracos de um modelo com partes de outro que já 
foram testados e validados anteriormente. 
 
 
 
6.4 Produto final da pesquisa 
 
Como produto final dessa pesquisa, será elaborado um Relatório Técnico a ser 
encaminhado a ser encaminha as empresas que participaram desta pesquisa. 
Por meio da exposição dos fatos observados pelo pesquisador, espera-se que tal 
relatório contribua de maneira prática, sendo o mesmo, útil para as empresas na promoção 
de adequações necessárias, levantadas nesse trabalho. 
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APÊNDICE A – LEVANTAMENTO SISTEMÁTICO  
 
Quadro 3: Revisão Sistemática: Artigos relacionando GC e DO (empírica e não 
empírica) 
Artigos 
Natureza 
da Pesquisa 
Método de 
Pesquisa 
Principais conclusões 
Allard e 
Holsapple 
(2002) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Tendo uma visão GC um modelo de 
cadeia de conhecimento é sugerido para 
ganhar vantagem competitiva no e-
commerce. 
Armistead 
(1999) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Este trabalho está preocupado com a 
relevância da gestão do conhecimento para 
os gestores operacionais dentro das 
organizações. As consequências da adoção 
de uma visão da organização baseada no 
conhecimento são examinadas, com 
exemplos tirados de diferentes tipos de 
processo (manufatura e serviços baseados 
no conhecimento). 
Beckett et al. 
(2000) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Desenvolvido um quadro com estratégias 
de gestão de três Conhecimento - 
aquisição, manutenção, exploração, para 
ganhar vantagem competitiva 
Berawi (2004) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
GC afeta vantagem competitiva através de 
seu efeito sobre a gestão da qualidade 
Birasnav Empírico Survey 
 Os resultados indicam que a liderança 
transformacional tem efeitos fortes e 
positivos no processo de KM e 
desempenho organizacional depois de 
controlar os efeitos da liderança 
transacional 
Bhatt (2001) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
A fim de ganhar vantagem competitiva a 
partir de GC, a organização deve tratar GC 
dentro do contexto do sistema tecnológico 
e social 
Braganza et al. 
(1999) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
GC afeta a competitividade através da 
inovação 
Chakravarthy et 
al. (2003) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Identifica que há três atividades de GC - 
proteção de conhecimentos, de 
alavancagem do conhecimento e acúmulo 
de conhecimento. Nenhuma base de 
conhecimento pode levar a vantagem 
sustentável a menos que as organizações a 
criar continuamente novos conhecimentos. 
Há também um paradoxo associada com 
as três atividades de GC. Por tentativas 
agressivas de instância em alavancar o 
conhecimento pode inibir o acúmulo de 
conhecimento, porque o mais tarde 
normalmente não podem oferecer retornos 
financeiros a curto prazo, enquanto a 
primeira muitas vezes faz 
Choi e Lee 
(2003) 
Empírico Survey 
Há quatro estilos de GC - humano 
orientado, passiva, orientada e dinâmica 
do sistema. O estilo dinâmico do GC leva 
a um melhor desempenho das empresas 
Chuang (2004) Empírico Survey 
O estudo baseia-se capacidade de GC de 
quatro recursos GC - técnica, humana, 
cultural e estrutural. A capacidade de 
gestão do conhecimento está relacionada à 
vantagem competitiva 
Civi (2000) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
As organizações devem construir uma 
estratégia em torno de seu GC de modo 
que é reflete a sua estratégia competitiva 
Clarke and 
Turner (2004) 
Empírico 
Estudo de 
Caso 
Argumenta-se que a visão RBV de GC é 
limitado, pois enfatiza o conhecimento 
que deve ser protegido e único. Mas 
algumas organizações na Austrália 
construir vantagem competitiva através da 
construção de alianças e relacionamentos. 
Assim, GC precisa de uma perspectiva 
mais ampla do que apenas RBV 
Darroch and 
McNaughton 
(2003) 
Empírico Survey 
As organizações com orientação GC 
superou organizações com orientação para 
o mercado 
Darroch (2005) Empírico Survey 
Ainda que a definição da gestão do 
conhecimento de Nonaka e Takeuchi é 
mais consistente com o componente de 
disseminação do conhecimento do 
construto utilizado neste trabalho, os meus 
resultados são importantes porque 
fornecem a primeira evidência empírica 
para as múltiplas conjecturas que são 
feitas sobre as consequências de uma 
gestão eficaz do conhecimento 
DeTienne e 
Jackson (2001) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
GC irá fornecer benefícios de desempenho 
somente se as organizações a desenvolver 
estratégias para a filtragem de 
conhecimentos e reforçar a filosofia da 
empresa e facilitar a comunicação eficaz 
Francisco e 
Guadamillas 
(2002) 
Empírico 
Estudo de 
Caso 
GC permite (a empresa em Espanha) para 
inovar continuamente. Fim cultura 
desempenha um papel significativo na 
empresa 
Fugate et al. 
(2009) 
Empírico Survey Os resultados coletados em operações de 
logística (LO) contexto apoiar uma forte 
relação positiva entre este processo de 
gestão do conhecimento e desempenho 
operacional e organizacional.  
Gloet and 
Terziovski 
(2004) 
Empírico Survey 
GC quando implementado com as práticas 
de gestão de recursos humanos e de TI 
práticas levam a uma maior inovação 
dentro de uma organização 
Gold et al. 
(2001) 
Empírico Survey 
Um modelo de capacidade de GC é 
construído e que fique demonstrada a 
capacidade de infraestrutura de 
conhecimento e conhecimento processa 
capacidades afetar o desempenho 
organizacional 
Gooijer (2000) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
A Gestão do Conhecimento Performance 
Scorecard mapeia os objetivos para a 
gestão do conhecimento em todas as 
áreas-chave de resultado do balanced 
scorecard 
Gupta e 
Govindrajan 
(2000) 
Empírico 
Estudo de 
Caso 
As organizações devem mobilizar novos 
conhecimentos mais rápido e eficiente 
para ganhar vantagem 
Holsapple e 
Jones (2004) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Desenvolve uma ideia de cadeia de valor 
de gestão do conhecimento. O foco do 
trabalho é em atividades primárias da 
cadeia de valor. 
Holsapple e 
Jones (2005) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
A ideia de cadeia de valor gestão do 
conhecimento é estendido com um foco 
nas atividades secundárias da cadeia 
Hsiao et al 
(2011) 
Empírico Survey 
Este estudo contribui para a literatura por, 
teoricamente, desenvolver um conceptual 
modelo e, em seguida, empiricamente 
examinando as relações entre a capacidade 
de gestão do conhecimento, interação 
social e desempenho organizacional. 
Kalling (2003) Empírico 
Estudo de 
Caso 
O efeito da gestão do conhecimento no 
desempenho organizacional depende de 
vários níveis da empresa e as 
contingências de nível organizacional. 
Gestão do conhecimento é dividido em 
três processos de desenvolvimento do 
conhecimento, utilização de 
conhecimentos e de capitalização do 
conhecimento. Cada processo tem suas 
próprias contingências fatores e resultados 
de desempenho 
Lee e Yang 
(2000) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Desenvolve uma idéia de cadeia de valor 
do conhecimento (KVC) e sugere que a 
vantagem competitiva vem da organização 
maneira executa cada atividade 
conhecimento na (KVC) 
Lee e Choi 
(2003) 
Não 
empírico 
Survey 
O estudo mostra que facilitadores GC 
efetuar processos de GC, que por sua vez 
efeito desempenho organizacional através 
de impactos intermédios 
Liu et al. (2004) 
Não 
empírico 
Survey 
GC é positivamente correlacionada com o 
desempenho 
Massey et al. 
(2002) 
Não 
empírico 
Estudo de 
Caso 
GC deve ser aplicado dentro de um 
contexto definido. Na Nortel, KM foi 
aplicada a novo processo de 
desenvolvimento de produto que levou a 
melhorias significativas na inovação de 
produtos 
McAdam 
(2000) 
Não 
empírico 
Survey 
Um modelo teórico é desenvolvido e 
mostram que a GC permite que as 
organizações a inovar testado 
Mills e Smith 
(2011) 
Empírico Survey 
Os resultados mostraram que, para o 
presente estudo, a estrutura 
organizacional, a aquisição de 
conhecimento, aplicação do conhecimento 
e proteção do conhecimento foram 
significativamente relacionados com o 
desempenho organizacional. No entanto, a 
tecnologia, a cultura organizacional e de 
conversão do conhecimento não teve um 
impacto significativo. Analisados em 
conjunto, os resultados sugerem que, 
embora os recursos individuais 
coletivamente determinam a capacidade 
de gestão do conhecimento geral de uma 
empresa que, como um composto está 
relacionada com o desempenho 
organizacional, cada recurso não está 
diretamente ligado ao desempenho. Por 
isso, o modelo decomposto oferece 
insights sobre as relações a nível 
dimensional que não são facilmente 
inferidas a partir de modelos compostos. 
Mosconi e Roy 
(2013) 
Não 
empírico 
Não se 
aplica 
Nesta abordagem requer um alinhamento 
entre as iniciativas de GC e objetivos de 
processos de negócios com base nas 
dimensões de GC, a fim de melhorar o 
desempenho de decisão. 
Neels e Johnson 
(2011) 
Empírico 
Experimen
tal 
Os autores aplicar um inventário 
desenvolvido por Kruger e Snyman a um 
conjunto de nove organizações 
distribuídas ao longo de três setores 
econômicos na África do Sul. 
Sabeherwal e 
Becerra-
Não 
empírico 
Survey 
Usando Nonaka e modelo SECI de 
Takeuchi, o estudo mostra que a 
socialização e combinação afeta a eficácia 
Fernandex 
(2003) 
organizacional. O estudo também mostra a 
eficácia individual afeta a eficácia do 
grupo, que por sua vez afeta a eficácia 
organizacional 
Salazar et al. 
(2003) 
Não 
empírico 
Estudo de 
Caso 
GC permitiram às empresas farmacêuticas 
e de biotecnologia menores para competir 
e ganhar vantagem competitiva 
Schulz and Jobe 
(2001) 
Não 
empírico 
Survey 
O trabalho desenvolve quatro estratégias 
para GC-codification, tacitividade, focado 
e desfocado. Os resultados sugerem que os 
resultados da estratégia focada no 
desempenho firme superiores 
Slavkovic e 
Babic  
Empírico 
Experimen
tal 
Os resultados da pesquisa empírica sobre 
as empresas líderes sérvios demonstram o 
efeito direto e positivo da gestão do 
conhecimento. O resultado da regressão 
mostra que a gestão do conhecimento em 
geral, tem um efeito positivo sobre o 
desempenho organizacional. 
Sher e Lee 
(2004) 
Não 
empírico 
Survey 
GC afeta capacidades dinâmicas, o que, 
por sua vez, efeitos vantagem competitiva 
da empresa 
Sung e Choi 
(2012) 
Empírico 
Estudo de 
Caso 
Mostrou que a utilização do conhecimento 
da equipe (mas não de equipe Stock 
conhecimento) foi positivamente 
relacionada com a criatividade, que por 
sua vez previu o desempenho financeiro 
da equipe durante o período de seis meses 
da equipe. 
Tsai e Shih 
(2004) 
Não 
empírico 
Survey 
A relação entre o marketing GC e 
desempenho dos negócios é mediado por 
recursos de marketing. 
Turner e Bettis 
(2002) 
Não 
empírico 
Experimen
tal 
Estratégia de integração do conhecimento 
supera estratégia redundância 
conhecimento 
Zack et al 
(2009) 
Empírico Survey 
Este agrupamento das dimensões da 
gestão do conhecimento permite aos 
gestores e pesquisadores para se 
concentrar sobre os efeitos principais, mas 
deixa pouco espaço para a compreensão 
de como os recursos específicos 
relacionados ao desempenho 
organizacional. Este estudo aborda esta 
lacuna, avaliando as relações entre 
recursos específicos de gestão do 
conhecimento e desempenho 
organizacional. Os resultados mostram 
que alguns recursos estão diretamente 
relacionados com o desempenho 
organizacional, enquanto outros não são 
Wu e Chen 
(2014) 
Empírico Survey 
Os resultados fornecem mais informações 
para explicar o papel da visão baseada em 
conhecimento para alcançar o desempenho 
organizacional. Especificamente, o 
impacto dos ativos de conhecimento sobre 
as capacidades de processos de negócios 
deve-se principalmente através do papel 
de mediador de recursos de processos de 
conhecimento e não através do caminho 
direto entre ativos de conhecimento e 
capacidades de processos de negócios. 
Fonte: Zack et al (2009) adaptado pelo autor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
APÊNDICE B – LESTA DE TERMOS ESTATÍSTICOS 
 
P-valor: É uma estatística utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipóteses. 
Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatística de 
teste igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como 
verdadeira a hipótese nula. Como geralmente define-se o nível de significancia em 5%, 
uma p-valor menor que 0,05, gera evidências para rejeição da hipótese nula do teste. 
D.P. – Desvio Padrão. É uma das principais medidas de dispersão dos dados. Pode ser 
definida como a raiz quadrada da variância. Sua medida representa o quanto os dados se 
afastam da média. 
E.P. – Erro Padrão: O erro padrão é uma medida da precisão da média amostral. O erro 
padrão é obtido dividindo o desvio padrão pela raiz quadrada do tamanho da amostra. 
1º Q – 1º Quartil: O primeiro quartil é uma medida de posição que representa que pelo 
menos 25% das respostas são menores que ele. 
2º Q – 2º Quartil: O segundo quartil, também conhecido como mediana é uma medida 
de posição que representa que pelo menos 50% das respostas são menores que ele. 
3º Q – 3º Quartil: O terceiro quartil é uma medida de posição que representa que pelo 
menos 75% das respostas são menores que ele. 
CF - Cargas fatoriais: Correlação entre as variáveis originais e os fatores (variáveis 
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 são utilizadas como critério para 
eliminar as variáveis que não estão contribuindo com medição do constructo. 
Com. - Comunalidade: Quantia total de variância que uma variável medida tem em 
comum com os constructos sobre os quais ele tem carga fatorial. 
AVE - Variância Média Extraída: Indica o percentual médio de variância 
compartilhada entre o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40 
(Pesquisas exploratórias) é critério para alcançar validação convergente. 
AC - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a proporção da variância total da 
escala que é atribuída ao verdadeiro escore do construto latente que está sendo 
mensurado. Em outras palavras, o alfa de Cronbach é um coeficiente que se destina a 
avaliar o quão bem um bloco de indicadores mede o seu constructo latente 
correspondente. O AC deve ser maior que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do 
constructo, em pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos. 
Confiabilidade Composta (CC): É a medida do grau em que um conjunto itens de um 
constructo é internamente consistente em suas mensurações. O CC deve ser maior que 
0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, em pesquisas exploratórias 
valores acima de 0,60 também são aceitos. 
Variância compartilhada: Evidencia o quanto um constructo consegue explicar da 
variabilidade do outro. 
GoF: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural. 
R²: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural. Indica a quantidade de variação 
na variável latente endógena que é explicada pelas suas variáveis latentes independentes. 
Dim. – Dimensionalidade: Uma suposição inerente e exigência essencial para a criação 
de uma escala múltiplla é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles estão 
fortemente associados um com o outro e representam um único conceito. 
I.C. 95% - Intervalo de 95% de confiança: É um intervalo estimado para um parâmetro 
estatístico. Em vez de estimar o parâmetro por um único valor é dado um intervalo de 
estimativas prováveis. Um intervalo de 95% de confiança garante que o parâmetro 
pontual estimado com 95% de confiança estará dentro do intervalo estimado em outras 
amostras da mesma população. 
Validação Convergente: Avaliação do grau em que as medidas do mesmo conceito estão 
correlacionadas.  
Validação Discriminante: Avaliação do grau em que um constructo é verdadeiramente 
diferente dos demais. 
Peso: São os coeficientes que irão poderar a importância de cada pergunta na formação 
do Indicador para representar o constructo. 
β: São os coeficientes que irão quantificar a força e o sentido das relações entre os 
constructos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
APÊNDICE C – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 
 
 
  
 
  
 
  
 
  
 
  
Índice das Variáveis dos construtos: 
CH – Capital Humano 
CR – Capital Relacional 
CE – Capital Estrutural 
CI – Capital informacional 
PC – Processo de Criaçã 
PT – Processo de transferência 
PI – Processo de Integração 
PA – Processo de Aplicação 
COI – Capacidade de Outside-in 
CIO – Capacidade de Inside-out 
CA – Capacidade de Abrangeência 
EO – Exêlencia Operacional 
IC – Intimidade com o Cliente 
LP – Liderança de produtos 
RF – Realização Financeira 
AO – Aprendizagem Operacional 
 
